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Abstract 
This assignment deals with the control mechanisms in open innovation, which is the 
term for innovation conducted between firms. This is done in dynamical approach 
through a fase model of the innovation proces. The focus of this assignment is contract 
and trust, which are analyzed from a theroretical point of view. The theories used have 
different apporaches to cooperation and control mechanisms. For the greater part of this 
assignment the theoretical contributions of Walter W. Powell, Bart Nooteboom and 
Oliver E. Williamson are used. Furthermore, the theoretical approaches of Ikujiro 
Nonaka, Bob De Wit and Ron Myers are used to shed light on the different types of 
cooperation and knowlegde creation. The theories are used to analyze a number of cases 
in order to create a more general analysis, which deals with the subject matter of this 
assignment. The analysis of this assignment concludes that, generally, contract and trust 
complement each other when firms innovate in cooporation with others. Finally, it is 
concluded that trust and contract influates the proces of open innovation to a great ex-
tent.    
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Indledning 
I kraft af teknologiske udviklinger, i særdeleshed IT-teknologien, oplever de fleste virk-
somheder et stigende konkurrencepres. Dette pres gør, at virksomhederne til stadighed 
må udvikle deres produkter og processer, så de kan bevare deres konkurrencefordele. I 
det perspektiv er innovation, som virksomhedsaktivitet og teoriretning, centralt til at 
beskrive og foreskrive den adfærd, som kredser om at skabe nye produkter og nye må-
der at producere dem på.  
 
Dette projekt tager udgangspunkt i innovation og ønsker at undersøge, hvordan virk-
somheder i samarbejde med andre virksomheder innoverer. Fokusområdet er således 
åben innovation, betegnelsen for innovation, som foregår i samarbejde mellem flere 
aktører, og der stilles skarpt på de kontrolmekanismer, som former og regulerer samar-
bejdsprocessen. 
 
Problemfelt 
Projektets genstandsfelt er innovationssamarbejde mellem virksomheder, åben innova-
tion som et alternativ til det klassiske skel mellem marked og organisation, og som kan 
betegnes som en hybridform. Samarbejde giver virksomhederne mulighed for at opnå 
fordele, som de ellers ikke ville have været i stand til at opnå gennem marked eller or-
ganisation. En virksomhed har visse begrænsninger, som gør, at det kan være favorabelt 
at kombinere dens innovationsindsats med andres. Motivationen for at indgå i et innova-
tionssamarbejde kan grundlæggende være af to årsager. Enten kan virksomheden opnå 
innovationen billigere gennem samarbejde, eller også kan den opnå en innovation, som 
den ikke selv ville have kunne frembringe på egen hånd.  
Vores problemfelt kredser om de interorganisatoriske aspekter og faktorer, som påvirker 
innovationssamarbejdet.  
 
Der er generelt et stigende pres for at forbedre virksomhedens konkurrenceevne, derfor 
bliver evnen til at innovere central. Dette pres betyder, at virksomhederne konstant er 
nødt til at forbedre deres produktion, reducere omkostninger og udvikle nye produkter. 
Hermed har innovation stor betydning for virksomhedens overlevelse. For at imøde-
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kommende konkurrencepresset kan en virksomhed benytte sig af andre aktører via stra-
tegiske alliancer eller generelt i deres netværk i udviklingsprocessen.     
 
Rapporten undersøger innovationssamarbejde, når det er en motiveret handling. Det vil 
sige, at vi kigger på alliancer, netværkssamarbejder og relationer, der er intenderet som 
værende innovationssamarbejder.  
 
Hvis en virksomhed ønsker at opnå de fordele, som findes i åben innovation, kræver det 
nødvendigvis, at de udveksler viden, ressourcer og teknologier, som er vigtige for virk-
somhedens konkurrencedygtighed. Idet virksomheden åbner op for disse, bliver de sår-
bare over for opportunistisk adfærd. Hermed bliver effekten af eventuel opportunistisk 
adfærd betydelig større end i almindelige markedstransaktioner.  
Disse fordele og ulemper ved åben innovation øger behovet for klarhed omkring de ad-
færdsregulerende kontrolmekanismer for at kunne indgå i et samarbejde. Der findes en 
række forskellige kontrolmekanismer, dog tager dette projekt udgangspunkt i kontrakt 
og tillid. Disse anser vi som værende de meste fundamentale, mens de samtidig kan 
virke modsatrettede. Kontrakter må nødvendigvis ses som udtryk for mistillid mellem 
aktørerne, der indgår den, da en kontrakt overordnet set er en foranstaltning mod oppor-
tunisme. I forlængelse af dette må tillid blive en modpol til kontrakten, idet man her 
ikke forventer, at partneren vil opføre sig opportunistisk. Vi anser tillid for at være en 
vigtig forudsætning i innovationsprocessen, og der er hermed et modsætningsforhold. 
Tillid er vigtig i åbent innovationssamarbejde, men samtidig er foranstaltninger mod 
opportunisme essentielle for virksomhedens konkurrenceevne. Det er dette modsæt-
ningsforhold, som rapporten søger at afdække.    
 
Problemformulering 
Hvilken effekt har de forskellige kontrolmekanismer, kontrakt og tillid, på den åbne 
innovationsproces? Hvordan bør de to kontrolmekanismer kombineres for at opnå den 
mest fordelagtige innovationsproces? 
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Metode 
I dette kapitel gennemgås de metodiske overvejelser, der ligger til grund for rapporten. 
Derudover vil afsnittet også tjene til at give klarhed over, hvordan rapporten er bygget 
op og hvorfor. Vores teorivalg bliver også gennemgået med det formål at redegøre for 
sammenhængen og valget af teorier. Slutteligt findes en kort gennemgang af vores ca-
sevalg og begrundelserne for, hvorfor de enkelte cases er taget med. Derudover er der 
også i denne sammenhæng beskrevet, hvilke forhold vi vil lægge vægt på i de enkelte 
cases. 
 
Genstandsfelt 
Vores genstandsfelt i denne rapport er overordnet set åben innovation, innovationssam-
arbejde mellem virksomheder. Hermed er innovation en vigtig del, og det indebærer at 
vidensudvikling og vidensdeling også får stor betydning for vores analyse.  
 
Innovationsarbejde mellem virksomheder sker på meso- og mikroniveau, og er under-
lagt makrobetingelser. Viden dannes hos individerne på mikroniveau og udvikles mel-
lem individer, som har tillid til hinanden. Herefter forplanter den sig videre til organisa-
tionerne i samarbejdet. Individernes viden bliver indlejret i organisationsrutiner, proces-
ser og procedurer.  Derfor anser vi tillid som en præmis for udveksling og udvikling af 
viden på mikroniveau. Innovation er betinget af vidensudvikling på mikroniveau, som 
danner grundlaget for innovationsarbejdet på mesoniveau. Interaktionen på mikroniveau 
påvirkes blandt andet af kontrolmekanismerne på mesoniveau. Rapporten fokuserer på 
kontrolmekanismer i åben innovation på mesoniveau.  
I samarbejde mellem virksomheder vil der altid være en eller anden form for kontrakt-
binding som minimum, i forhold til hvordan omkostninger fordeles. Derfor er det mere 
graden af kontraktbinding, vi fokuserer på frem for eksistensen af dem.   
I den forbindelse undersøger denne rapport tillid og kontrol mellem virksomhederne og 
deres betydning for innovationsarbejdet. Derudover arbejder vi med tillid på makroni-
veau i form af tillid til de institutioner, der håndhæver kontrakter. 
 
Samarbejde mellem virksomheder bliver behandlet ud fra et åbent systemperspektiv, 
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ved at samarbejderne er underlagt omgivelsernes påvirkning. Det vil sige, at rapporten 
dels antager, at organisationer er afhængige af deres omgivelser, og at de kontinuerligt 
tilpasser sig omgivelserne. I forlængelse af dette tager rapporten udgangspunkt i de pro-
cesser, som håndterer, formidler og bearbejder ressourcerne i åben innovation (Mejlby 
et al, 2005:58-69).    
Vi antager, at innovationsprocessen er påvirkelig af faktorer både internt i organisatio-
nen, i samarbejdet og i omgivelserne. Denne rapport behandler først og fremmest de 
faktorer, som ligger i de samarbejdende virksomheders interaktion. Hermed er vores 
genstandsfelt mere specifikt kontrolmekanismer i åben innovation, med fokus på kon-
trakt og tillid, som er underlagt uforudsigelig udvikling over tid. 
 
Videnskabsteoretiske overvejelser 
Rapporten tager et kritisk realistisk udgangspunkt, og anskuer genstandsfeltet, åben in-
novation, som værende en foranderlig, men eksisterende proces. Rapporten behandler 
det dynamiske genstandsfelt ved blandt andet at analysere empirien ud fra en fasemodel, 
der tager udgangspunkt i, at innovationsprocessen er foranderlig. Vi har en accept af, at 
der findes en virkelighed, som vi gennem analyser og forklaringsmodeller forsøger at 
tilnærme os. Den kritiske realismes syn på virkeligheden som åben og foranderlig, be-
tyder at vores analyse kan give en dybere forklaringsmodel af kontrolmekanismer i åben 
innovation. Rapportens teoretiske bidrag er en forklaringsmodel af de kausale sammen-
hænge mellem kontrolmekanismer og den åbne innovationsproces. Dette sker analytisk 
gennem retroduktion, ved at vi arbejder ud fra almene og enkelte tilfælde og slutter i 
stiliserede teorier.  Rapportens mål er at producere en mere nuanceret og dybere forstå-
else af den åbne innovationsproces, som kan være basis for yderligere undersøgelser af 
genstandsfeltet. 
 
Projektet benytter sig af mange teorier, som hver har forskellige udgangspunkter, for at 
give en bedre forståelse af kontrolmekanismerne i åben innovation på et dybere niveau. 
I kraft af at vi benytter flere forskellige teoretikeres forklaringsmodeller i vores analyse 
og forståelse af genstandsfeltet, bliver rapporten kontekstafhængig. Gennem analysen 
udvikler vi en ny kausal forklaringsmodel. Denne udvikling betyder, at vores konklusi-
on giver et bidrag til åben innovationsteori.  
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Projektdesign 
I dette afsnit vil vi kort beskrive projektets opbygning og forklare afsnittenes funktioner. 
Projektet er overordnet bygget op i fem dele: metode, teori, cases, analyse og slutteligt 
konklusion og perspektivering. 
 
Den første del indledes med problemfelt og en problemformulering, der skal tjene for-
målet om at gøre det klart hvilke problemer og vinkler, som dette projekt ønsker at af-
dække. Afsnittene er således udtryk for projektets udgangspunkt. I forlængelse af disse 
to afsnit følger genstandsfeltet og videnskabsteoretiske overvejelser. Denne indledende, 
metodiske del, afsluttes med en afgrænsning af projektet, der sætter rammerne for denne 
undersøgelse. 
 
Derefter følger projektets teoretiske afsnit. For det første indledes det med to kapitler, 
der behandler innovation og netværk, som skal anses som grundlæggende teoriområder 
for hele projektet. De afsnit bliver således fundamentet for at analysere og diskutere 
åben innovation. I denne sammenhæng præsenteres ligeledes fasemodellen for åben 
innovation, som er et centralt analyseredskab.  
Herefter bliver de teoretiske afsnit mere specifikke og behandler således videns- og res-
sourcedeling, kognitiv distance, tillid og kontrol samt en række underpunkter, som alle 
belyser væsentlige aspekter ved åbne innovation. Overordnet set, bliver den teoretiske 
del af projektet udgangspunktet for analysen og konklusionen.  
 
Efter teoridelen følger fem casebeskrivelser, som alle omhandler åben innovation. Ca-
sebeskrivelser er andres empiri, men tjener formålet at analysere de teoretiske aspekter. 
Casene får således en metodisk funktion, idet de bruges til at udfordre og problematise-
re teorien. De er ikke udgangspunktet for de slutninger, som dette projektet drager. 
 
Analysedelen af dette projekt er delt op i tre dele. Først analyseres teorien med ud-
gangspunkt i fem hovedaspekter: innovation, netværk, videns- og ressourcedeling, kog-
nitiv distance samt kontrakt og tillid, og dette tager sit udgangspunkt i casene. Disse 
delanalyser bringes videre til den første del af diskussionen, som er centeret omkring 
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fasemodellen. Således bliver delanalysernes resultater placeret i en dynamisk ramme, 
hvilket ligger i tråd dette projekts forståelse af den åbne innovationsproces som værende 
foranderlig.  
Slutteligt i analysen, hæves diskussion op på et mere generelt niveau, og dette i forhold 
til de overordnede kontrolmekanismer, som netop er problemstillingens omdrejnings-
punkt.  
 
Til sidst konkluderes der på problemstillingen, og de væsentligste pointer trækkes frem. 
Disse konklusioner perspektiveres, og dette bliver således projektets afslutning. 
 
Teorivalg 
Som nævnt tidligere er genstandsfeltet for dette projekt åben innovation. Derfor indle-
des den teoretiske del af projektet med en overordnet gennemgang af væsentlig innova-
tionsteori. Heri præsenteres dette projekts forståelse af innovationsbegrebet. Ydermere 
tjener dette afsnit til at skelne mellem innovationer via Schumpeters begreber om radi-
kal og inkrementel innovation. 
Afsnittet bliver således udgangspunktet for den nærmere undersøgelse af denne åbne 
innovationsproces. 
I forlængelse af innovationsteorien præsenteres Peter J. Williamson og Sarah T. Mee-
gans fasemodel der beskriver den åbne innovationsproces. Modellen tjener til at opdele 
innovationsprocessen, og anlægger dermed et dynamisk procesperspektiv. Den åbne 
innovationsproces deles op i fire faser: den fælles undersøgende, den fælles lærende, 
den fælles lancerende og den fælles specialiserende fase. Denne opdeling er knyttet til 
selve innovationen og differentierer mellem forskellige aktiviteter på forskellige tids-
punkter i processen. Forklaringsmodellen følger en kronologisk orden, som følger inno-
vationens udviklingsproces. Metodisk ligger dette i tråd med vores opfattelse af gen-
standsfeltet, og således bliver modellen et centralt analyseredskab. 
 
I forhold netværksteorien anvendes Bob De Wit og Ron Meyers teorier. De bidrager i 
den teoretiske sammenhæng med at definere og beskrive forskellige former for net-
værksrelationer. Ifølge De Wit og Meyer kan man klassificere netværksrelationer i hen-
holdsvis opgående og nedadgående vertikale relationer, og direkte og indirekte horison-
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tale relationer. Derudover inddrages de også til at anskueliggøre, hvilke fordele virk-
somhederne kan udnytte i deres netværk samt kaste lys over hvilke faktorer, der define-
rer magtpositioner og afhængighedsforhold.   
 
Walter W. Powell inddrages ligeledes i netværksteorien. Hans teorier bruges til at sup-
plere og nuancere netværksafsnittet. Ydermere er hans teori normativ, idet han foreskri-
ver, at innovation har de bedste kår i intime, længerevarende relationer, hvor partnerne 
har et lignende teknologisk grundlag.  
 
Ikujiro Nonaka indtager en central position i forhold til dels udveksling og skabelse af 
viden, samt i forhold til vores genstandsfelt. Nonakas teori omkring vidensskabelse på 
individplan og samspillet mellem forskellige videnskonverteringsformer bruges til for-
klare, hvordan virksomheder kan dele og producere viden på mesoniveau. Ydermere 
bygger dette projekt på en antagelse om, at der må eksistere tillid på mikroniveau, for at 
der kan udveksles og produceres viden på mesoniveau. Dermed er tillid mellem indivi-
derne nødvendig for innovationsprocessen, ifølge Nonaka.  
 
Bart Nooteboom har en sociologisk vinkel til kontrolmekanismerne i åben innovation. 
Nooteboom indtager ligeledes en central position, idet hans teorier bruges til at definere 
forskellige former for tillid. Ydermere bringes Nootebooms begreb om kognitiv distan-
ce i spil til at vurdere samarbejdsrelationernes innovationspotentiale og besværligheder. 
Derudover bliver Nootebooms teori om spillover, hold-up, governance og go-
betweeners benyttet i analysen. Overordnet set beskriver Nooteboom vigtigheden og 
fordelen af tillid i innovationsarbejde og er således delvist normativ i sin teori om åben 
innovation. Nootebooms teorier tjener det formål at kortlægge aktører i den åbne inno-
vationsproces, samt at beskrive sammenhængen mellem proces og kontrolmekanismer.       
 
I modsætning til ovenstående er Oliver E. Williamson, som i den teoretiske sammen-
hæng giver et væsentligt bidrag til dette projekt. For det første er hans opportunisme-
begreb centralt i forhold til den iboende risiko, som åben innovation indeholder.  Der-
udover er Williamson ophavsmanden til transaktionsomkostningsteorien. I forhold til 
projektets perspektiv er Williamsons udgangspunkt, at virksomheder vil opfører sig 
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opportunistisk, hvilket afføder et behov for ekstensive kontraktbindinger. De omkost-
ninger, som er knyttet til kontraktforhandlinger, overstiger de omkostninger, som virk-
somheden ville have ved enten at benytte markedet eller integration i organisationen. 
Derfor står Williamson i kontrast til Nooteboom.  
 
Afgrænsning 
Vores metodiske valg og fokus medfører, at vi har afgrænset os fra flere tilgange til be-
svarelsen af problemfeltet. Disse afgrænsninger får betydning for vores konklusion, da 
vi afgrænser os fra områder, der kan have betydning. 
I forbindelse med innovation anser vi, som nævnt, tillid på mikroniveau for at være en 
betingelse for vidensudvikling og udveksling mellem individer og dermed også for or-
ganisationens innovationsarbejde. Det betyder, at vi ikke beskæftiger os med sociologi 
på mikroniveau og ikke problematiserer selve dannelsen af viden i individet. Dermed 
afgrænser vi os fra de sociale relationers betydning i de enkelte cases og i de teoretiske 
problemstillinger, selvom disse utvivlsomt også har betydning. Dette sker, fordi vi ikke 
mener, at de enkelte relationer på mikroniveau har stor betydning for kontrolmekanis-
merne på mesoniveau.  
Det betyder også, at vi ikke beskæftiger os direkte med ledernes interne relationer i sa-
marbejderne, og vi går ikke ind i disse sociale relationers betydning. Vi arbejder med 
tillid på mesoniveau, som anses for, indirekte, at afspejle ledernes tillidsrelationer mel-
lem de samarbejdende virksomheder. 
 
Innovationer kan opstå som følge af relationer, der ikke er møntet på at udvikle nye 
produkter og processer. Det er dog noget som dette projekt ikke beskæftiger sig, og er 
således afgrænset fra det aspekt ved innovation.  
 
Vi afgrænser os ligeledes fra at analysere de økonomiske betragtninger, virksomhederne 
har gjort sig i de enkelte tilfælde. Det betyder, at vi ikke går ind i cost-benefit-analyser 
af samarbejderne, og undersøger hvilke omkostninger, der ligger i de enkelte samarbej-
der, i forhold til de resultater de opnår. Det sker blandt andet fordi brugbar empiri i den 
sammenhæng ville være problematisk at fremskaffe, fordi virksomhederne ikke videre-
giver følsomt materiale. Hermed går vi ud fra, at virksomhederne ville afbryde innova-
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tionssamarbejdet, hvis de vurderer, at omkostningerne overstiger fordelene.  
Slutteligt afgrænser vi os fra at analysere på de specifikke hybridformer som franchising 
og joint ventures betydning, da fokus er på kontrolmekanismerne og ikke organisations-
formen.  
 
Casevalg 
Vi har en teoretisk undren om kontrolmekanismer i åben innovation, som casene bliver 
benyttet til at belyse og problematisere. Valget af cases i dette projekt er sket ud flere 
kriterier. Overordnet set er de relevante i forhold til åben innovation, idet de omhandler 
innovationssamarbejder. Men det er et vigtigt kriterium, at disse innovationssamarbej-
der er sket ud fra bevidste handlinger om at innovere sammen. Det giver os mulighed 
for at undersøge, hvilke bevidste valg de har truffet i forbindelse med samarbejdet, og 
om hvordan samarbejdet er struktureret. Vi kan i alle casene undersøge kontrolmeka-
nismer i samarbejdet i forhold til innovationen og hermed undersøge, hvordan de for-
skellige cases har vægtet forholdet mellem tillid og kontrakt. Derudover adskiller case-
ne sig fra hinanden på mange vigtige områder, som får stor betydning i analysen. Teori-
erne har forskellige analysefokus, så de valgte cases kan eksemplificere og problemati-
sere. Derudover er casene valgt, for at kunne benytte den åbne innovationsfasemodel til 
at strukturere vores analyse. Generelt tjener casene et metodisk og eksemplarisk formål, 
og gennemgås her i den orden de er placeret i case-afsnittet.  
 
Novo-Nissho-casen omhandler et samarbejde mellem en dansk og en japansk virksom-
hed og bruges til at eksemplificere problemer med store forståelsesmæssige barrierer. 
Samarbejdet er præget af, at der til start mellem aktørerne er stor tillid, som nedbrydes, 
og en høj grad af kontraktbinding finder sted. På trods af denne høje kontraktbinding 
opnår de et godt innovationssamarbejde. Omgivelserne har i denne case betydning for 
udviklingen af kontrolmekanismerne. 
 
NedCar-samarbejdet foregår mellem Mitsubishi Motor Corporation og Volvo i Holland. 
Dette samarbejde er et samarbejde mellem en japansk og en svensk virksomhed, og har 
dermed grundlæggende mange træk tilfælles med Novo-Nissho-samarbejdet. Men i det-
te samarbejde imødekommes de store forståelsesmæssige problemer bedre, og de opnår 
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et godt innovationssamarbejde.  
Samarbejdet er problematisk i begyndelsen, men den hollandske stat har en vigtig be-
tydning for at samarbejdet, på trods af problemer, indledes. Problemerne bliver løst ved 
ekstensive kontraktbindinger. De to virksomheder er konkurrerende bilproducenter, og 
dermed er der reel risiko for opportunistisk adfærd.  Innovationsarbejdet fører til lance-
ringen af deres innovationer, og er præget af tillid inden for bestemte områder.  
 
Eurotel-Eurobank-casen er et samarbejde mellem to europæiske virksomheder: et tele-
selskab og en bank. Samarbejdet indledes uden, at de har en præcis ide om de innovati-
oner, de ønsker. Det er præget af, at den generelle teknologiske udvikling muliggør de-
res innovationer, og hermed er værdien af deres samarbejde betinget af omgivelsernes 
påvirkning. Samarbejdet har en høj grad af tillid og er stærkt struktureret. 
 
MAN B&W Diesel-casen er et eksempel på en virksomhed, hvis innovationsarbejde 
sker i samarbejde med mange forskellige virksomheder, mange forskellige steder i ver-
den. Dette betyder, at denne case kan vise, hvordan virksomheder kan samarbejde på 
tværs af forståelsesmæssige barrierer. Deres netværk har en høj grad af kontraktbinding 
gennem licenser, men er også afhængig af, at der mellem den tyske virksomhed og de-
res samarbejdspartnere er en høj grad af tillid. Det er primært et vertikalt netværk, hvor 
vidensdeling og udviklingsarbejde sker mellem MAN B&W Diesel og deres enkelte 
samarbejdspartnere. 
  
Toyota-casen er et eksempel på et stort netværk. I dette netværk sker der udveksling og 
udvikling af viden både horisontalt og vertikalt. I forhold til kontrolmekanismerne i 
netværket, er der en lille grad af kontraktbinding og en stor tillid mellem aktørerne.  
 
De fem cases har fælles træk som åben innovation, og der er således mulighed for at 
undersøge kontrolmekanismerne. Dog indeholder de også mange, forskellige elementer 
i forhold til blandt andet forståelse, teknologi og nationale forskelle. 
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Teori 
Formålet med dette teoriafsnit er at kortlægge og betragte forhold og kendetegn, der gør 
sig gældende i forhold til at kunne forstå, hvorledes virksomheder kan samarbejde med 
henblik på åben innovation. 
Som præsenteret i vores problem- og genstandsfelt opererer vi ud fra en forståelse, at 
der ikke findes endegyldige teorier, som kan forklare alt. Derfor benytter dette projekt 
en række teorier til at favne hele feltet.   
I det følgende vil der først blive gennemgået innovationsteori blandt andet indeholdende 
definitioner af centrale begreber som innovation og teknologi. Derefter præsenteres fa-
semodellen for åben innovation.  
Yderligere vil der i dette teoriafsnit bliver belyst forskellige emner, herunder netværks-
teori, teori om videns- og ressourcedeling samt mere specifikke teorier, der behandler 
væsentlige aspekter ved interorganisatorisk samarbejde.  
 
Innovation 
I dette afsnit vil vi definere begrebet innovation ud fra forskellige teoretikere samt 
komme med nogle metodiske overvejelser omkring innovationen i forhold til projektet 
som hele. Ydermere inddrages begrebet teknologi også.  
 
I en verden, hvor telekommunikation, IT og infrastrukturen har gjort verden mindre og 
informationsstrømmen kolossalt større, kan en virksomhed ikke længere bero sin kon-
kurrenceevne på en god omkostningsposition eller effektiv markedsføring. For de fleste 
virksomheder i dag er konkurrenceevnen bundet op på evnen til at udvikle og forandre 
de produkter og processer, som udgør virksomhedens kerne. Dette skal ske inden for 
rammer, der er usikre og omskiftelige, og som dermed stiller store krav til virksomhe-
dernes innovationsevne.  
 
Den østrigske økonom, Joseph Schumpeter sagde, at innovation var ”any doing things 
different” (OECD, 1992:24). I det lys kan innovation defineres som anvendelse af viden 
og teknologi på en ny måde. 
Schumpeter opererer med distinktionen mellem en opfindelse og en innovation. En op-
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findelse er en ide, en skitse, en model for et nyt eller forbedret device, produkt eller pro-
cess of system, men sådanne opfindelser fører ikke nødvendigvis til innovation. Denne 
opnås først, når der sker en kommercialisering af opfindelsen. Med denne distinktion er 
det værd at bemærke, at et nyt eller forbedret produkt eller proces ikke blot skal være en 
potentiel mulighed for markedsføring, men den skal rent faktisk introduceres på marke-
det eller i arbejdsgangen. Dette er kernen i vores opfattelse af innovation.    
 
Innovation, selve den innovative adfærd, bliver derfor de aktiviteter, hvor man udvikler 
og kommercialiserer nye produkter eller processer. Disse aktiviteter kan inddeles i to 
fundamentale grupper: radikal, som involverer produktion og brug af ny videnskabelig, 
teknologisk eller organisatorisk viden, og inkrementel som er forbedring af eksisterende 
produkter eller processer baseret på eksisterende viden. (Fischer et al, 1999:13).    
 
Radikal innovation 
Innovativ aktivitet defineres, ifølge Jens Frøslev Christensen1, som noget, der baserer 
sig på en idé eller et koncept (invention eller analytisk design), der for fagfolk og bruge-
re, både nuværende og potentielle, bringer noget nyt. Ydermere forestilles det, at de 
innovative aktiviteter gennemføres som en markant og målrettet, ikke nødvendigvis 
systematisk eller rationelt forløbende, søgeproces. Og at processen er forbundet med en 
større eller mindre grad af usikkerhed med hensyn til teknisk gennemførlighed eller 
brugeraccept, og som derfor kræver større ressourcer, end udviklingsfolkene besidder 
forud for forløbet (Christensen, 2003:10).   
 
Inkrementel innovation 
Den inkrementelle, eller rutineprægede innovation, er karakteriseret ved, at de pågæl-
dende produkt- eller procesforandringer fremstår som åbenlyse, nødvendige eller selv-
følgelige forbedringer for fagfolk eller brugere. Dette kan være i form af ændringer i 
design, materialevalg, størrelse og delfunktioner etc., hvis der er tale om produktinnova-
tion. Mens det i forhold til procesinnovation ligeledes er ændringer af beskeden karak-
ter, der dog stadig tages i brug og forbedrer den eksisterende proces.  
Aktiviteter, der skaber inkrementel innovation, er ad hoc-prægede søge- og læringspro-
                                                 
1
 Professor ved Institut for Industriøkonomi og Virksomhedsstrategi på CBS, Kbh. 
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cesser, og er ikke forbundet med en større usikkerhed. Dette skyldes, at den viden og de 
kompetencer, som inddrages i forbedringerne, er rutineprægede, og baseres på et allere-
de eksisterende grundlag af færdigheder, teknologi eller viden (Christensen, 2003:11).  
 
I denne rapport anlægger vi bredere definitioner på både teknologi og innovation. Dette 
er meningsfuldt, idet vi koncentrerer os om, hvordan et samarbejde mellem flere virk-
somheder er, og i den forbindelse er det ikke hovedformålet at tage en længerevarende, 
teoretisk diskussion om, hvad der kan klassificeres som innovation, og hvad som ikke 
kan. Det væsentlige er til gengæld at kunne favne bredt om de samarbejder, der betyder, 
at de deltagende parter på en eller anden måde udnytter de input, som samarbejdet pro-
ducerer og gør brug af disse i produktion eller organisation.       
 
Teknologi 
I forhold til teknologibegrebet defineres det i dette projekt som værende et sæt af for-
skellig viden, både direkte praktisk i den forstand, at den er relateret til konkrete pro-
blemer eller devices, og ”teoretisk” (som er praktisk anvendeligt, om end ikke gjort 
endnu) knowhow, metoder, procedurer, erfaringer med succeser og fiaskoer samt fysi-
ske devices og udstyr. De eksisterende, fysiske devices og udstyr inkarnerer de resulta-
ter, som er opnået i udviklingen af en teknologi. Samtidig er der dog også en del af tek-
nologien som er ”abstraheret”, og som består af en partikulær ekspertise om tidligere 
forsøg og tidligere teknologiske løsninger sammen med viden og opnåede resultater af 
state of the art. (Dosi, 1982:152) 
 
I forhold til, hvad der driver innovationerne frem, er der to grundopfattelser inden for 
innovationsteorien. Der eksisterer forestillingen om demand-pull, hvor man mener, at 
det før end opfindelsen finder sted, er muligt at se, i hvilken retning markedet bevæger 
sig, altså hvad forbrugeren ønsker (Dosi, 1982:149). Det vil sige, at det er markedets 
signaler, der trækker de nye produkter eller procedurer frem. Denne forestilling gør 
markedet til den vigtigste faktor. 
 
Det modsatte synspunkt gør sig gældende i forhold til begrebet technology-push, hvor 
man forestiller sig, at det er teknologien der er drivkraften for innovation. Det fremstil-
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les som en oversimplificeret kausal-model, som går fra videnskab til teknologi til øko-
nomi (Dosi, 1982:147). 
 
I dette projekt antager vi, at både markedet og teknologien er drivkræfter i forhold til 
innovation.  
 
Faserne i åben innovation 
Ét er at gøre sig bevidst om, hvad innovation som begreb dækker over. Noget andet er 
at være klar over, at selve processen, hvori innovationer opstår, ikke nødvendigvis er en 
ligefrem proces, der følger de samme udviklingstrin hver gang. Dog kan man godt ind-
dele den åbne innovationsproces i forskellige faser. Det er klart, at denne model er en 
generaliseret, tillempet form af de processer, som rent faktisk finder sted, når virksom-
heder samarbejder om innovation. Dog er de generelle træk stadig brugbare i forhold til 
at differentiere forskellige delelementer i den åbne innovationsproces.  
Følgende model er hentet fra Peter J. Williamson og Sarah T. Meegans framework, som 
omhandler netop den åbne innovationsproces.  
 
Fælles undersøgelse 
Den første fase kaldes for fælles undersøgelse, og betegner den del af samarbejdet, hvor 
ideerne genereres. I denne fase er alliance- eller samarbejdspartneres største bidrag til 
processen den kreative udveksling mellem folk, der har forskellige baggrunde og for-
skellig viden. Samarbejde kan her hjælpe til at identificere nye måder at kombinere ek-
sisterende ressourcer, og samtidig også alternativer for den videre udvikling. Denne 
mekanisme kan være særlig fordelagtig i tilfælde, hvor forskellige industrier konverge-
rer, idet nye forretningsområder givetvis vil brede sig over forskellige vidensbaser, som 
er at finde i forskellige virksomheder.  
Strategiske alliancer kan facilitere denne udveksling af viden og rekombination af ideer 
og indsigter (Williamson & Meegan, 2003:3). 
 
Fælles læring 
Den næste fase af den åbne innovationsproces er den fælles eksperimenterende fase. Det 
at eksperimentere er identificeret som en af de vigtigste dele af innovationsprocessen. I 
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et usikkert miljø giver eksperimentering adgang til markedets svar på den pågældende 
innovation.  
I denne fase kan samarbejdspartnere bidrage til innovation ved f.eks. at give adgang til 
et testmiljø som en fabrik eller anden dyr, kompleks infrastruktur. Netværket kan også 
bidrage med distributionskanaler, vidensbaserede aktiver, ressourcer eller andet, som 
ville have været for dyrt for den innoverende virksomhed at have købt eller lavet selv 
(Williamson & Meegan, 2003:4).  
 
Fælles lancering  
Når innovationen skal migreres fra den fælles eksperimenterende fase til den fælles lan-
cering som et nyt venture, kan samarbejdspartnere påvirke resultatet betydeligt. Partne-
re, som er villige til at forpligte de nødvendige, komplementære ressourcer og evner til 
at få den nye forretningsmodel i luften, forbedrer innovationens muligheder for succes. 
Disse ressourcer og evner kan f.eks. være hurtig adgang til kunder, rygte og omdømme 
og mobilisering af nøgleaktører såsom leverandører eller distributører, som på den led 
understøtter lanceringen af det nye produkt, proces eller service (Williamson & Mee-
gan, 2003:4). 
 
Fælles specialisering 
I denne sidste fase, når et projekt skal skaleres op og udvikles, kan samarbejdspartnere 
spille en vigtig rolle i at facilitere øget effektivitet og kvalitet gennem specialisering ved 
hjælp af deres forskellige styrker og evner (Williamson & Meegan, 2003:4).  
 
Det vigtige ved denne model for den åbne innovationsproces er, at de forskellige stadi-
ers karakteristika har betydning for, hvilke samarbejdspartnere der er de optimale. 
Ydermere betoner de to teoretikere, at succesen ved valget af en partner på de førnævnte 
faser ikke kun er afhængigt af den pågældende partners ressourcer og evner, men at 
også strategiske overvejelser bør spille ind. En samarbejdspartner bør have den samme 
interesse i projektet, for hvis det har forskellig betydning for henholdsvis den innove-
rende virksomhed og partneren, kan dette betyde at vigtige beslutninger træffes lang-
sommere, og at arbejdsprocessen bliver mere træg, end hvis samarbejdspartnere føler 
samme forpligtelse over for projektet. 
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Ydermere bør de organisatoriske strukturer tilpasses i forhold til samarbejdet om inno-
vationen, og disse er ikke statiske. De optimale forhold ændrer sig alt efter fase og aktø-
rer. 
Det vigtige spørgsmål for virksomheder, der innoverer i netværk er dermed, hvordan 
man fastholder et dynamisk forhold mellem partnerstruktur og strategi gennem innova-
tionsprocessen (Williamson & Meegan, 2003:8-13).  
 
Netværk og strategiske alliancer  
I dette afsnit søger vi at belyse, hvad netværk, strategiske alliancer og samarbejde gene-
relt er. Mindst ligeså vigtigt ønsker vi at belyse, hvordan samarbejder skabes, samt i 
hvilke situationer disse kan forekomme. Til sidst søger vi at se samarbejderne i en inno-
vativ kontekst. Til at komme nærmere en forståelse og karakteristik af netværk gør vi 
brug af flere teorier, der vil blive beskrevet nedenfor. 
 
Netværksdefinitioner 
Fundamentet for den netværksteoretiske tankegang er bl.a. den interorganisatoriske teo-
ri. Denne fokuserer på samspillet mellem to eller flere organisationer og de forhold, som 
gør, at organisationer indtræder i et samspil. Håkan Håkansson og Jan Johanson de-
finerer netværk som værende: 
”Relationship among a number of organizations, which are part of an industrial system 
that is engaged in production, distribution and the exchange of goods and services.” 
(Håkansson og Johanson, 1988:369) 
 
Netværk skabes gennem en sammenknytning af relevante berørte parter, hvor der er 
frivillig deltagelse og medlemskab, det varierer meget, hvor ofte parterne mødes, og om 
det er åbent eller lukket for nye medlemmer. (Sørensen & Torfing, 2005:18) Parterne er 
gensidigt afhængige af hinandens viden, autoritet og ressourcer, men operationelt auto-
nome. Sørensen og Torfing skriver, at der ingen formelle kommandoveje i et netværk, 
men autoritative og allokative forskelle skaber en asymmetri, der gør, at nogle parter har 
mere indflydelse end andre. 
Aktørerne kan handle uafhængigt af hinanden og er således ikke nødvendigvis bundet 
sammen af skriftlige aftaler men af f.eks. tillid og gensidig forpligtelse (Sørensen & 
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Torfing, 2005:15). 
Formålet med et netværk kan være at realisere et fælles mål, men også bare at skabe 
frugtbare netværksrelationer. Derudover kan aktørerne i netværket producere uddyben-
de forståelser af et fælles problem, fælles værdier og visioner.  
Sørensen og Torfing påpeger, at et netværk kan være nedsat ad hoc eller være perma-
nent, genopfindende eller redefinerende.  
Et netværk er altså ikke bare en gruppe, der opererer på det samme felt eller har samme 
interesser, men er en sammenslutning af gensidigt afhængige aktører, der gennem for-
handlingsbaseret interaktion på sigt skaber et institutionaliseret fællesskab (Sørensen & 
Torfing, 2005:15-16). 
 
Typer af netværk 
De to hollandske teoretikere, Bob De Wit og Ron Meyer2 skriver, at man overordnet 
kan strukturere samarbejdet enten via hierarki eller marked. Der findes dog en række 
organisatoriske former, som er en mellemting mellem disse. For eksempel netværk, 
partnerskabsaftaler eller strategiske alliancer.  
I et netværk er fælles strategier koordineret mellem de forskellige parter, og der vil og 
skal være en gensidig tilpasning for at få samarbejdet til at fungere.  
”Networks are actually hybrid organizational forms that attempt to combine the benefits 
of hierarchy with the benefits of the market.” (De Wit & Meyer, 2004:367) 
 
En strategisk alliance er en form for en tættere relation, som to eller flere virksomheder 
kan indgå i. Definitionen af strategiske alliancer kan således være, at en strategisk alli-
ance er en forretningsmæssig konstruktion, der på baggrund af interorganisatorisk sam-
arbejde har det formål at opnå konkurrencemæssige fordele, som umiddelbart ikke ville 
kunne opnås på egen hånd (Simonsen & Andersen, 2002:63).  
 
Der er ifølge De Wit og Meyer overordnet set fire typer af forbindelser mellem en virk-
somhed og andre industrielle aktører. Den første af disse er opadgående vertikale relati-
oner, det vil sige relationer til leverandører. Dernæst findes der nedadgående vertikale 
relationer, det vil hovedsageligt sige til aftagere af ens produkter. Den tredje type kaldes 
                                                 
2
 Bob de Wit og Ron Meyer er begge professorer i Strategic Management ved the Rotterdam School of 
Management, Holland 
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direkte horisontale relationer, altså til konkurrenter. Den sidste form for relation er indi-
rekte horisontale relationer det vil sige til komplementære partnere (De Wit og Meyer, 
2004:361). Komplementerende skal i denne kontekst ikke forstås som, at selve virk-
somhederne er det, men at det de samarbejder om, der er komplementerende. 
 
Formål og fordele  
Her følger en gennemgang af forskellige forfatteres syn på, hvilke fordele en virksom-
hed kan opnå ved at indgå i et netværk eller en strategisk alliance. 
Powell skriver at en virksomhed kan opnå informative, status- og ressourcefordele, ved 
at indgå i et stort netværk (Powell & Grodal, 2005:59). Han anser interorganisatoriske 
netværk som et middel, hvormed organisationer kan samle, udveksle ressourcer og 
sammen udvikle nye ideer og færdigheder. Han siger endvidere, at i dag, hvor udviklin-
gen er så hurtig og kilderne til viden er meget spredte, er der ikke en eneste virksomhed, 
der har alle egenskaberne, som det kræves for at være konkurrencedygtig på alle områ-
der og skabe og markedsføre betydelige innovationer på nutidens markeder. Derfor kan 
et netværk være løsningen for at forbedre ens egen konkurrenceposition (Powell & 
Grodal, 2005:59). Dette øgede behov for netværk er forårsaget af, at virksomheder i 
dag, mere end tidligere, er vidensvirksomheder.  Powell formulerer det sådan: 
”Innovation occurs at the boundaries between mind sets, not within the provincial terri-
tory of one knowledge and skill base.” (Powell & Grodal, 2005:62) 
  
De Wit og Meyer skriver, at virksomheder kan samarbejde for at få læringsmæssige 
eller informative fordele ved at udveksle viden eller færdigheder. Derudover kan virk-
somhederne samarbejde for at udnytte hinandens komplementære ressourcer, og her er 
de altså grundlæggende enige med Powell. 
Virksomheder kan også indgå i et samarbejder på grundlag af deres markedsposition. 
Dette betyder ikke nødvendigvis, at de konkret arbejder sammen, men at de koordinerer 
deres strategier for at styrke begge organisationers positioner på markedet. 
Dette kan f.eks. finde sted ved det, som De Wit og Meyer kalder for leaning, som bety-
der at to eller flere virksomheder går sammen for at styrke deres forhandlingsstyrke 
over for andre industrielle aktører. De læner sig dermed op ad hinanden for at stå stær-
kere.  
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De Wit og Meyer skriver også, at virksomheder kan samarbejde for at forsøge at påvir-
ke myndighederne gennem lobbyisme. 
 
Formål ved strategiske alliancer 
Simonsen og Andersen skriver, at grunden til en virksomhed indgår i denne form for 
relation, er oftest, at man ønsker tilføre ens virksomhed nogle ressourcer, som den ikke 
besidder i forvejen, og som på en eller anden måde ville udgøre en større omkostning, 
hvis de skulle opnås på egen hånd. 
Dette kan selvfølgelig gøres på andre måder, men det centrale ved at indgå i en strate-
gisk alliance er, at det for den pågældende virksomhed er mere fordelagtigt at opnå ad-
gang til ressourcer og kompetencer, via et partnerskab end ved selv at udvikle dem eller 
købe dem selv. 
I forhold til førnævnte muligheder er alliancer af en fleksibel karakter, hvilket er en 
styrke, som bliver vigtigere og vigtigere at fremhæve, idet markeder, teknologi og om-
stændigheder bliver mere og mere omskiftelige.  
Derudover bevares autonomien også blandt alliancepartnerne. Dette kan være særligt 
interessant, hvis der er tale om et partnerskab mellem en stor og en mindre virksomhed.  
På den måde kan man bedre udnytte de respektive fordele, som de to forskellige virk-
somheder har. Den mindre virksomhed vil f.eks. kunne holde fast i den løse, fleksible 
og enkle struktur, som er en positiv faktor for innovation, og som gør det lettere for 
virksomheden at redefinere produktion, produkter, markeder og andet. Sagt med andre 
ord er reaktionstiden kortere.  
På den anden side vil den store virksomhed ikke have investeret større mængder res-
sourcer, set i forhold til, at den ellers kan lave en make or buy-beregning. Og den vil 
stadig have fordelene ved en stærkere formalisering. Altså kan strategiske alliancer være 
en måde at organisere de respektive fordele, som forskellige typer og størrelser af virk-
somheder har, uden at disse fordele modarbejder hinanden, som f.eks. hvis en stor virk-
somhed overtager en mindre, og så den store virksomheds rutiner, vaner og formalise-
ring ødelægger den mindre virksomheds. (Simonsen & Andersen, 2002:66-70) 
 
Forhandling og magt 
“Where parties expect to engage in a one-off transaction they usually behave differently 
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than when they anticipate a more structural relationship extending over multiple inter-
actions.” (De Wit & Meyer 2004:364) 
Da en netværksforbindelse er en længerevarende relation er det nødvendigt at skabe 
rammer for den. Et netværks mål og rammer bliver fastslået gennem deltagernes ind-
byrdes forhandling. 
Forhandlingen kan for Sørensen & Torfing foregå på to forskellige måder. Dels kan det 
foregå via konsensussøgende diskussioner, hvor netværket forsøger at skabe fælles 
grundlag og målsætning. Eller også kan det ske via interessebaserede forhandlinger, 
hvor deltagerne repræsenterer forskellige interesser, og disse bliver de forskellige for-
handlingspositioner (Sørensen & Torfing, 2005:18). 
 
Forhandlingsmåden er afhængig af deltagernes magtpositioner. I den sammenhæng kan 
flere faktorer have betydning for virksomhedernes magtpositioner, f.eks. hvis den ene er 
under et tidspres for at opnå resultater fra netværket, stilles den anden i en bedre for-
handlingsposition(De Wit & Meyer, 2004:364).  
 
Positioner og magt 
”Many authors stress that for understanding the interaction between firms it is of the 
utmost importance to gain insight into their relative power positions.” (De Wit & Mey-
er, 2004:365) 
 
Magt er evnen til at øve indflydelse på andre. En organisation kan dominere en anden 
ved at være i besiddelse af netop de ressourcer, den anden organisation behøver. I de 
samarbejder og alliancer, hvor der er et højt niveau af ressourceafhængighed mellem 
organisationerne, vil disse have en anden adfærd end i de relationer, hvor der er større 
grad af uafhængighed (De Wit & Meyer, 2004:364 ).  
Set ud fra et magtpositionsperspektiv findes der flere typer af samarbejder.  Man kan 
dels tale om gensidig uafhængighed, hvor aktørerne har fuld frihed til at handle efter 
deres egne præmisser, samt at de har mulighed for at afslutte samarbejdet uden nogen 
form for sanktion. Derudover er findes der uligevægtig uafhængighed, som opstår, når 
virksomheder arbejder sammen i en løs struktur. Forstået på den måde, at begge er uaf-
hængige, men den ene organisation vil ofte være mere uafhængig end den anden. Yder-
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ligere er der gensidig afhængighed; hvor aktørerne har et meget tæt samarbejde, men 
hvor den ene part kan have mere magt end den anden. Det er dog stadig balanceret. Og 
til sidst er der uligevægtig afhængighed, som er et tæt samarbejde, hvor der er asymme-
trisk afhængighed, den ene part vil have magten til at dominere fuldstændigt over den 
anden. Det siger sig selv at den organisation med mest uafhængighed vil have en større 
frihed til at manøvre og påtvinge sine vilkår end sin partner. (De Wit & Meyer, 
2004:365-366) 
Der er sjældent absolut enighed i netværket, men i forhandlingen (og generelt) bliver 
både åben og skjult magtudøvelse anvendt. Det skaber en rough consensus hvor tilba-
geværende uoverensstemmelser bliver accepteret (Sørensen & Torfing, 2005:16). 
Når dette så er sagt, nævner De Wit og Meyer, at samarbejdet er påvirket af, hvad der 
anses for værende legitimeret mellem de to virksomheder. Dette kaldes også the rules of 
engagement, og der kan siges at herske tillid, når begge virksomheder overholder disse 
både nedskrevne og ikke-nedskrevne normsæt. Hvad der regnes for legitimt, kan dog 
skifte over tid (De Wit & Meyer, 2004: 364). 
 
Sørensen og Torfing skriver, at der i ethvert samarbejde er en række regulative og nor-
mative aspekter, der både formelt og uformelt påvirker samarbejdet. Det er de aspekter, 
der hver især bidrager til etablering af de normer, der forhandles efter. Derudover findes 
der kognitive og imaginære aspekter, som binder netværksaktørerne sammen og skaber 
en fælles identitet for netværket som selvstændig institution. (Sørensen & Torfing, 
2005:16). 
 
Samarbejde om innovation 
Powell argumenterer for, at virksomheder bruger eksterne samarbejder eller alliancer 
for at være på højde med hinanden på det hurtigt udviklende teknologiske marked.  
 
Gautam Ahuja peger blandt andet på, at en virksomhed via sit netværk kan opnå res-
sourcedeling, men også opnå muligheden for at kombinere viden, færdigheder og fysi-
ske aktiver. For det andet kan en virksomhed drage nytte af det videns-spillover, der kan 
forekomme i et samarbejde, som dermed kan fungere som en kanal for viden om f.eks. 
teknologiske gennembrud, ny indsigt i problemstillinger eller fejlagtige tilgange til pro-
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blemløsning (Ahuja, 2000:429).  
 
Hvilke og hvor mange samarbejdspartnere  
Generelt har Ahuja en relativ positiv indgang til samarbejde om innovation mellem 
virksomheder, og finder i sin undersøgelse, at der er en positiv sammenhæng mellem 
antallet af samarbejdspartnere og antallet af patenter, som i denne undersøgelse udgør 
en indikator for innovation (Ahuja 2000:427). Ahuja ser en direkte sammenhæng mel-
lem antallet af samarbejdspartnere og virksomhedernes innovative formåen.  
Da det er ressourcekrævende for en virksomhed at vedligeholde forbindelser til andre, 
samt at behandle og optage den information, som flyder ad disse kanaler, er det vigtigt, 
at nedbringe antallet af overflødige forbindelser. I forhold til dette ser Ronald S. Burt to 
væsentlige indikatorer for overflødige forbindelser. Den første er sammenhængskraft, 
og denne relaterer sig til den antagelse, at virksomheder, som er stærkt forbundne har en 
tendens til at ligne hinanden, og derfor have den sammen information, og på den måde 
bidrager med overflødige informationsfordele. Den anden indikator er en ækvivalent 
forbindelse, det vil sige forbindelse, der bidrager med forbindelser til den samme tredje-
part, og dermed den samme informationsfordel (Burt, 1992:13-29). 
 
Videns- og ressourcedeling 
Som beskrevet i afsnittet ovenfor, belyser teoretikerne, at virksomheder, der samarbej-
der kan drage fordel af videns- og ressourcedeling. For at få en større forståelse for dette 
i et teoretisk perspektiv, gør vi brug af den japanske teoretiker Ikujiro Nonaka.  
 
Nonakas perspektiv 
Nonaka påpeger vigtigheden af konteksten i vidensproduktion og ønsker i et praktisk 
perspektiv at skabe redskaber til at producere og dele viden. Da viden befinder sig på 
individniveau, bliver det organisationens opgave at arbejde aktivt med forholdet mellem 
eksplicit og tavs viden og gøre den individuelle viden tilgængelig på organisationsni-
veau. (Nonaka, 1994:29). Nonaka beskæftiger sig ikke med læring mellem organisatio-
ner, men lægger op til, at viden når ud på det interorganisatoriske niveau.  
 
Nutidens markeder er i dag omskiftelige, måske mere end nogensinde, og virksomhe-
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derne må derfor arbejde under forhold, der kræver hurtig reaktionstid, men i endnu hø-
jere grad kræver evnen til at nytænke og innovere for at kunne overleve. I den forbin-
delse mener Nonaka, at den voksende betydning af viden i dag gør, at virksomheder må 
tænke anderledes, når det kommer til innovation, hvad enten det er af teknisk, produkt-
mæssig, strategisk eller organisatorisk art (Nonaka, 1994:14).  
 
Ydermere understreger han vigtigheden af for en organisation, der opererer i et dyna-
misk miljø, at det ikke blot er nok at behandle information effektivt. Organisationen er 
også nødt til at skabe information og ny viden (Nonaka, 1994:14). I forlængelse af dette 
definerer Nonaka viden som en dynamisk, menneskelig proces, som handler om at ret-
færdiggøre personlige forestillinger som en del af en stræben efter ”sandheden” (Nona-
ka, 1994:15). Anderledes står begrebet information som i Nonakas optik er et flow af 
beskeder eller meninger, som eventuelt kan bruges til at konstruere viden. 
 
I Nonakas perspektiv sker læring i organisationen hos individerne. Dermed bliver der 
tale om, at de enkelte individer kan indgå i udviklingsarbejde med individer fra andre 
organisationer, så længe begge organisationer overordnet har tillid til hinanden og stiller 
redskaber til rådighed for vidensdeling. ”Mutual trust is an indispensable base for faci-
litating this type of constructive collaboration” (Nonaka, 1994:24). Udgangspunktet er, 
at en virksomhed ikke længere kan overleve ved blot at optage ny viden, men i højere 
grad selv, aktivt, må producere den (Nonaka, 1994:14). Og i det perspektiv bliver pro-
duktionen af ny viden fundamental for virksomhedens konkurrenceevne. Og derfor bli-
ver diversiteten i de vidensressourcer, som deltagerne i et udviklingsprojekt har, endnu 
vigtigere, idet individer med forskellig viden har større mulighed for at udvikle ny vi-
den, end hvis gruppen består af personer, der ved det samme. 
 
Fire former for videnskonvertering 
Nonaka opererer med fire former for videnskonvertering, som beskriver overgangen fra 
eksplicit viden til tavs viden og omvendt. Disse fire er henholdsvis socialisation, kom-
bination, eksternalisering og internalisering.  
Socialisation betegner det forhold, at tavs viden skabes via fælles erfaring. Den anden 
form er kombination, som forekommer når individer i en gruppe udveksler og kombine-
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rer deres egen eksplicitte viden til en ny, samlet eksplicit viden.  Den tredje form er eks-
ternalisering, som foregår, når en gruppe gør tavs viden til eksplicit viden. Mens den 
fjerde og sidste form optræder, når de enkelte individers eksplicitte viden gøres til en 
fælles, tavs viden med betegnelsen internalisering (Nonaka, 1994:19). Derudover beto-
ner han de dynamiske rammer, hvorunder disse videnskonverteringsprocesser finder 
sted. 
 
Gennem vidensskabelsesspiralen, hvor læringen cirkulerer mellem de fire kategorier, 
kan organisationen udnytte den viden, der ’ligger’ i individet og anvende den til at ska-
be mere viden på organisatorisk niveau. De fire kategorier omhandler som udgangs-
punkt individets læring, men ifølge Nonaka kan organisationen forsøge at styre denne 
proces.  
”Organizational knowledge creation, as distinct from individual knowledge creation, 
takes place when all four modes of knowledge creation are ’organizationally’ managed 
to form a continual cycle.” (Nonaka, 1994:20).  
Denne type læring bliver mere og mere kraftfuld med antallet af deltagere og kan nå op 
på det interorganisatoriske niveau. Netop denne pointe betyder, at det er yderst interes-
sant at se på interorganisatorisk læring ud fra Nonakas perspektiv.  
Skabelsen af viden i en organisation, påvirkes på flere niveauer, da den udspringer af 
ideer fra individer, som deltager i communities of interaction med organisationen som 
ramme eller kontekst for vidensproduktionen, og som på den måde understøtter skabel-
sen af ny viden (Nonaka, 1994:17).   
 
På individniveau er der, ifølge Nonaka, tre basale faktorer, som har indflydelse på ska-
belsen af ny viden, og alle disse tre hører under paraplyen commitment. Den første fak-
tor er intention, som berører, hvordan individer former deres tilgang til verden, og hvor-
dan de prøver at skabe en mening i det omgivende miljø.  
 
Den anden faktor er autonomi, som opstår hvis en person eller en gruppe oplever en høj 
grad af autonomi i den organisatoriske ramme og dermed øges muligheden for at skabe 
uventet viden. Den tredje og sidste faktor er fluktuation, som betyder, at ændringer i 
rammer eller ligefrem kaos kan generere nye interaktionsmønstre mellem individer og 
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deres miljø (Nonaka, 1994:18).      
 
Nonakas perspektiv synes dog ikke at åbne op for, at viden sagtens kan blive initieret 
uden for virksomheden, men blot at viden fra organisationen (og individet) kan nå op på 
et interorganisatorisk niveau. Hermed ikke sagt at viden i Nonakas perspektiv er en sta-
tisk størrelse, og at viden ikke kan skabes internt på denne måde, men blot at virksom-
heden, hvis den vurderer, der er behov, og at den er i stand til at kontrollere det, kan 
arbejde særdeles fordelagtigt med udefrakommende viden. 
 
Kognitiv distance 
For at give et lidt bredere og mere nuanceret billede af, hvilke faktorer der spiller ind i 
forhold til videns- og ressourcedeling, har vi valgt at inddrage hollænderen Bart Noote-
boom, som opererer med kognitiv distance mellem de samarbejdende virksomheder. 
Nonaka behandler hvor viden skabes og Nooteboom behandler hvordan viden og forstå-
elsen af denne, har betydning for innovationssamarbejdet. 
 
Overordnet set handler det om, at virksomhederne skal kunne tilbyde hinanden ny vi-
den, men stadig forstå hinanden i tilstrækkelig grad. I denne forbindelse skal distance 
forstås meget bredt, således at det eksempelvis kan være knowhow, teknologi, forståel-
sesmæssig og normativ distance. Nooteboom opstiller to variabler, som påvirker samar-
bejdets succes for virksomhederne. På den ene side skal virksomhederne have evnen til 
at forstå hinanden og samarbejde, og på den anden side skal de repræsentere en nyheds-
værdi for hinanden.  
Den forståelsesmæssige evne mindskes, når den kognitive distance forøges, fordi for-
skelligheden mellem virksomhederne øges (Nooteboom, 2005A:9). Denne variabel 
hænger tæt sammen med den type af viden og information, der overføres mellem virk-
somhederne. Hvis udvekslingen mellem virksomhederne er fuldstændig eksplicit viden, 
har den forståelsesmæssige variabel ingen betydning. Hvis samarbejdet mellem virk-
somhederne derimod indebærer, at tavs viden skal udveksles, betyder det, at den over-
førte viden både skal fortolkes og forstås gennem samarbejdet. Fortolkningen, og det at 
videregive tavs viden, indebærer, at afsenderen præger vidensoverførslen ud fra sin 
egen forståelsesramme, da tavs viden altid vil være afhængig af den, der har besidder 
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den. Derudover skal den prægede viden forstås af modtageren som har en anden forstå-
elsesramme, og jo større kognitiv distance der er mellem de to forståelsesrammer, desto 
større er mistolkningen (Nooteboom, 1999:13). Den normative forståelsesvariabel be-
skriver virksomhedernes evne til at optage viden og knowhow fra hinanden, og hvis den 
kognitive distance er stor, har virksomhederne svært ved at overføre viden, og dermed 
mister samarbejdet sin værdi. 
Modsat den normative forståelsesramme er nyhedsværdien, som viser forskellen mel-
lem virksomhederne i forhold til deres produktion, teknologi og knowhow. Derfor bety-
der en lav nyhedsværdi, at virksomhederne ligner hinanden meget, således at de ikke 
kan tilbyde hinanden særligt meget, som de ikke har i forvejen. Derfor vil denne type af 
samarbejde baseret på kort kognitivdistance heller ikke være særligt værdifuldt. Men 
som den teknologiske distance forøges, vil virksomhederne hver især have viden, som 
den anden ikke har, og de kan dermed tilbyde hinanden ny viden. Derfor er fordelagtige 
samarbejder i forhold til denne variabel umiddelbart baseret på en stor nyhedsværdi.  
 
 
 
Figur 1) Kognitiv distance 
 
Kilde: Nooteboom et al. 2005:23 
 
Åben innovation – en undersøgelse af kontrolmekanismerne kontrakt og tillid 
 Teori   
 30 
 
Nooteboom illustrerer den kognitive distance, grafisk, ved at lade nyhedsværdien og 
forståelsen være lineære, hvorved forståelsen er faldende ved en øget kognitiv distance 
og nyhedsværdien er stigende. Derudover er der lagt en læringskurve i omvendt U-
form, som indikerer, hvor meget læring, der kan finde sted i den givne situation. Denne 
læringskurve viser hvor meget virksomhederne kan få ud af samarbejdet. Hermed er den 
optimale kognitive distance svarende til toppunktet i læringskurven, hvilket kun er gra-
fisk muligt at vise, hvis forståelse og nyhedsværdi sættes som lineære. 
 
En stor kognitiv distance betyder, at to virksomheder har stor nyhedsværdi for hinan-
den, men at de forståelsesmæssigt kan have svært ved at samarbejde, og dermed falder 
værdien af samarbejdet. Ligeledes er en lille kognitiv distance også problematisk, da 
virksomhederne har stor fælles forståelsesramme, og de kan derfor ikke tilbyde hinan-
den særlig meget. Dermed er en optimal kognitiv distance en mediering i forhold til 
forståelsesramme og nyhedsværdi, fordi der i denne situation er en afvejet lighed mel-
lem dem.  
Nooteboom argumenterer for den kognitive distance ved, at virksomhederne skal have 
en distance inden for eksempelvis teknologi, for at de kan tilbyde hinanden ny viden og 
knowhow.  Men der skal stadig være en forståelsesmæssig lighed, der gør det muligt, at 
samarbejdet kan fungere godt. Den optimale kognitive distance vil være afhængig af de 
enkelte samarbejder i den specifikke situation.  
 
Som teoretisk modsætning til Nooteboom står Powell, der har et andet syn på valget af 
samarbejdspartnere. Powell siger, at hjemlige partnere har større positiv indvirkning på 
den innovative formåen, end hvis man samarbejder med fremmede eller udenlandske 
partnere. Der vil være større omkostninger forbundet med at indgå og samarbejde med 
udenlandske virksomheder. Stærke bånd er derfor yderst vigtige, da det er fordelagtigt 
at have tætte længerevarende samarbejder. (Powell & Grodal, 2005:63) 
Endvidere argumenterer han for, at en alliance er mest givtig, hvis aktørerne har lignen-
de teknologisk grundlag eller har lignende markeder. Og hermed er han uenig med Noo-
teboom, da han vægter forståelsesvariablen som den vigtigste, og at den helst skal være 
så lille som mulig.  
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Tillid og kontrakt 
Igennem de foregående afsnit, har vi berørt flere relevante faktorer, der spiller en rolle i 
forhold til at samarbejde med henblik på innovation. Alle disse tidligere omtalte forhold 
som bl.a. hvordan netværket er opbygget og hvordan den kognitive distance er, spiller 
en rolle i forhold til, hvordan de berørte virksomheder skal organisere sig over for hin-
anden. Dette afsnit vil derfor se på fordele og ulemper ved samarbejder, der henholdsvis 
lægger vægt på henholdsvis kontrakt og tillid. 
 
I henhold til at undersøge forholdet mellem tillid og formel kontrol, kan det overordnet 
anføres, at der gennem tiden har været to stærke holdninger vedrørende denne proble-
matik.  
De klassiske transaktionsomkostningsøkonomer, heriblandt Oliver E. Williamson, er 
store fortalere for, at der bliver nødt til at være en stærk kontrol – og dermed en nøje 
defineret kontrakt – for at undgå opportunistisk adfærd. Dette mener de ellers vil finde 
sted, da ingen har en ex ante viden om, hvordan de forskellige parters adfærd vil være.  
På den anden side står den sociologiske vinkel, og her tager vi udgangspunkt i Bart 
Nootebooms arbejde, og han mener at tillid er en forudsætning for samarbejde. Vi vil i 
dette afsnit redegøre for de enkelte dele, der dækker over formel kontrol og tillid og 
prøve at se nærmere på samspillet, eller manglen på samme, mellem tillid og det at ind-
gå en kontrakt. 
 
Opportunisme 
“Opportunistic behaviour (…) involves making false or empty, that is, self disbelieved, 
threats and promises in the expectation that individual advantage will thereby be real-
ized.” (Williamson, 1975:26) 
 
Information kan ligeledes benyttes opportunistisk ved selektivt at videregive informati-
on til egen fordel. Hermed kan en aktørs adfærd siges at være opportunistisk, såfremt 
han handler ud fra egeninteresser og i modstrid med den anden parts interesser og for-
ventning, og dermed opnår fordele på den andens bekostning.  
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Transaktionsomkostningsteorien 
Denne teori er udviklet af Oliver E. Williamson og omhandler forskellen mellem trans-
aktioner på markeder og inden for organisationer, og hvornår det er fordelagtigt at gøre 
det ene frem for det andet. Teorien benyttes i dette projekt til at problematisere samar-
bejde baseret på tillid, som alternativ til marked og organisation. Transaktionsomkost-
ningsteorien lægger sig tæt op ad den klassiske kontraktteori, der mener, at den mest 
optimale kontrakt er den, hvor transaktionsomkostningerne er lavest set i forhold til det 
effektive udfald (Nooteboom, 2002:4). 
 
Williamson har en økonomisk tilgang til samarbejde mellem virksomheder og behand-
ler i sine analyser organisationer ud fra et positivistisk synspunkt. Han ser organisation 
og marked som værende modsætninger, og dermed at virksomhederne skal tage stilling 
til hvilke transaktioner, der skal foregå inden for organisationen og hvilke, der skal fin-
de sted på markedet. Transaktioner, der sker på markedet, er underlagt nogle omkost-
ninger, som vil blive behandlet senere, og det er forholdet mellem disse omkostninger 
og omkostninger ved at have produktionen internt, der er afgørende for make or buy-
beslutningerne3.  
Williamson lægger i sin teori om transaktionsomkostninger vægt på Hayeks arbejde 
med begrænset rationalitet, bounded rationality, og på antallet af konkurrenter på det 
pågældende marked. (Williamson, 1975:5)  
Begrænset rationalitet er den begrænsning, der ligger i menneskers evne til at forstå, 
overskue og ræsonnere sig frem til mulige udfald af eventuelle handlinger ud fra store 
mængder variabler og information. Denne begrænsning af den menneskelige evne til at 
forstå og overskue konsekvenserne af en handling, ex ante, betyder, at mennesker ikke 
kan handle rationelt, men kun begrænset rationelt. (Williamson, 1975:9 og Douma & 
Schreuder, 2004:191) Derudover består en vigtig del af Williamsons ræsonnementer i, 
at mennesker som udgangspunkt kan finde på at opføre sig opportunistisk, og at man 
ikke ex ante kan vide, om en person eller virksomhed vil opføre sig opportunistisk 
(Douma & Schreuder, 2004:192). 
 
Williamson bygger videre på Hayeks tese, om at transaktioner er afgrænset af begrænset 
                                                 
3
 Disse typer beslutninger afgør om en virksomhed selv skal producere en vare eller købe den. 
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rationalitet. Derudover er opfattelsen, at viden ikke kan aggregeres, men er dynamisk og 
asymmetrisk. Hermed menes, at viden ikke bare kan aggregeres, da den til tider under-
graver gammel viden, men også bearbejder og udbygger. Viden er dermed et dynamisk 
element, som er asymmetrisk fra aktør til aktør. Endnu en central tese er at markedet er 
dynamisk, hvorfor der løbende kræves tilpasning og at prisinformation ikke er den ene-
ste vigtige variabel (Williamson, 1975:5). 
Williamson bruger en kombination af de ovenstående begrænsninger sammen med an-
tallet af konkurrerende leverandører og opportunisme som grundlag for sine ræsonne-
menter i transaktionsomkostningsteorien (Williamson, 1975:7). 
 
I denne teori arbejder Williamson med tre kritiske dimensioner ved transaktioner gene-
relt: aktivspecifitet, usikkerhed og kompleksitet samt hyppighed. Kombinationen af 
disse tre variabler er baggrund for omkostningerne ved en transaktion både inden for og 
uden for en organisation. Aktivspecificitet er den afhængighed, som en virksomhed har 
over for transaktionen med en anden virksomhed, og dermed hvor stor en betydning 
samarbejdet med den anden virksomhed har for den første. Denne variabel er også ud-
tryk for, hvor mange andre alternative leverandører og opkøbere den enkelte virksom-
hed har. Såfremt der er et stort antal, er virksomheden ikke særlig afhængig. Modsat er 
den meget afhængig, hvis der kun er én eller få (Douma & Schreuder, 2004:196).  
Usikkerhed og kompleksitet er usikkerhedsmomenter, der er forbundet med transaktio-
nerne.  
Hyppighed er den mængde af transaktioner, der finder sted, og har betydning, da hyp-
pigheden bestemmer, om det kan være økonomisk rentabelt at integrere et produk-
tionsled frem for at købe varen på markedet. Hyppigheden har yderligere betydning, 
hvis der er høj aktivspecificitet og dermed argument for integration, mens en lav hyp-
pighed betyder, at der vil være for store omkostninger forbundet med integrationen 
(Douma & Schreuder, 2004:199).  
Usikkerheden betyder, at en virksomhed kan blive nødt til at integrere et produk-
tionsled, hvis der er for stor usikkerhed forbundet med eksempelvis leverance af halvfa-
brikata.  
Disse tre dimensioner danner som vist forskellige kombinationer, der alle påvirker 
transaktionsomkostningerne, og dermed også om noget skal integreres eller købes på 
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markedet. Det er vigtigt, at disse dimensioner er dynamiske, og dermed ændres over tid. 
Således ændrer dimensionerne grundlaget for, om en produktion er bedst have integreret 
eller købt på markedet. (Williamson, 1987:78) 
   
Om en mulig samarbejdspartner vil opførere sig opportunistisk vides som nævnt ikke ex 
ante, og derfor bør der, ifølge Williamson, benyttes en høj grad af specificering i kon-
trakterne mellem to samarbejdende virksomheder. Det er vigtigt, at der er et stort antal 
af konkurrerende leverandører for at undgå opportunistisk adfærd, da opportunistisk 
adfærd vil føre til, at kontrakten går videre til en anden leverandør. Her modarbejder 
markedsmekanismerne dog opportunistisk adfærd, da opportunisten stiller sig dårligt i 
forhold til genforhandling, og vil ikke få kontrakten igen, når den udbydes (Williamson, 
1975:27-28). 
Opportunisme bliver en fare ved få konkurrerende leverandører eller samarbejdspartne-
re og høj aktivspecificitet, da der er for stor afhængighed af den enkelte og hermed 
mindskes markedsmekanismernes effekt på opportunisme. Med hensyn til problematik-
ken med få konkurrenter, og dermed at markedsmekanismerne sættes ud af kraft, mener 
Williamson, at integration af produktionen er den bedste løsning. Dermed kan en virk-
somhed gennem integration og intern kontrol begrænse den opportunistiske adfærd. 
Informationsmæssig opportunisme kan også bedst begrænses ved integration, og der-
med give incitament til at handle i overensstemmelse med virksomhedens interesser 
(Williamson, 1975:29-30).   
Asymmetrisk information har også størst betydning, når der er få konkurrenter, da mar-
kedskræfterne ikke kan modarbejde opportunisme ved at opportunisten udkonkurreres 
på sigt (Douma & Schreuder, 2004:193). 
Williamson mener ikke, at bilateralt samarbejde kan konkurrere med marked og organi-
sation, da det altid vil have høje forhandlingsomkostninger. Det skyldes at man i samar-
bejder hele tiden skal sikre sig modopportunisme gennem kontraktbinding, hvilket er 
meget omkostningsfuldt (Williamson, 1975:86). Hermed mener han ikke, at tillid mel-
lem virksomheder bidrager til at nedsætte transaktionsomkostningerne – set i forhold til 
marked og organisation. Han anser derfor ikke et samarbejde baseret på tillid som væ-
rende konkurrencedygtigt grundet risikoen for opportunisme og manglende incitament 
til forbedring.    
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Tillid 
Tillid er i forbindelse med åben innovation en vigtig faktor, da innovation ofte indebæ-
rer en høj grad af usikkerhed, som forøges ved at finde sted mellem virksomheder og 
dermed også med truslen om opportunistisk adfærd. Et vigtigt spørgsmål er, hvilken 
betydning tillid har for virksomheders adfærd i konkurrence med andre virksomheder, 
og herunder hvor grænsen går for tillid og opportunistisk adfærd. I dette afsnit vil dette 
blive diskuteret med udgangspunkt i Nootebooms tillidsforståelse. 
Der er generel enighed om, at der er grænser for virksomhedernes tillid til hinanden, og 
hermed også situationer, der får virksomheder til at opføre sig opportunistisk. Hvor 
denne grænse går, er der uenighed omkring. Williamson mener, at virksomhedernes 
tillid til hinanden sættes ud af kraft på grund af konkurrencepres og ønsket om profit, og 
dermed mener han ikke, at tillid kan overleve konkurrencepres. Nooteboom har et andet 
syn på tillid og siger, at tillid kan give konkurrencemæssige fordele, men at tilliden sta-
dig er begrænset af virksomhedernes ønske om at overleve. Hermed vil en virksomhed 
handle opportunistisk for at overleve i en situation, hvor et videre samarbejde med en 
anden virksomhed bringer den i et overlevelsespres (Nooteboom, 2003A:1).  
 
Der er en stor grad af usikkerhed i forbindelse innovation, som bliver forøget, hvis pro-
dukterne udvikles gennem åben innovation, det vil sige samarbejde mellem flere virk-
somheder. Men han mener, at kontrakter til at beskytte sig imod opportunisme skaber 
mistillid og forværrer det innovative arbejde, hvorfor samarbejdet bør være baseret på 
tillid frem for kontrakter (Nooteboom, 2005:3-4). 
 
Definition af tillid 
Nooteboom definerer tillid som værende ”the expectation that a partner will not engage 
in opportunitic behaviour, even in the face of opportunities and incentitives for oppor-
tunism” (Nooteboom, 2003A:6).  
 
Nootebooms tillidsforståelse 
Tillid kan være rationelt eller emotionelt baseret.  
Den rationelle tillid bygger på informationer omkri
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personens habilitet i den specifikke sammenhæng. Den tilgængelige information er 
sjældent symmetrisk, og dermed kan den være misvisende og give et forkert grundlag 
for tillid (Nooteboom, 2003A:2).  
Den emotionelle tillid er baseret på ens egen kognitive forståelse af personen i den spe-
cifikke situation. Tillidsforhold ændres over tid som følge af erfaringer, hvilket kan op-
bygge en større grad af tillid eller nedbryde den. Derfor er tillid dynamisk og tilpasses 
med erfaringer og ens forståelse af samarbejdspartneren (Nooteboom, 2003A:2). 
 
Tillid kan være en erstatning for detaljerede kontrakter, der skal forhindre opportuni-
stisk adfærd. Men man kan også have indgået en detaljeret kontrakt af andre grunde, 
især for at minde parterne om, hvad de har aftalt, og hvordan de skal koordinere kom-
plicerede tekniske processer. Klare aftaler om procedurer, opgaver og autoritet kan re-
ducere mængden af misforståelser – og derved opretholde den gensidige tillid. På denne 
måde kan kontrakter være et givtigt supplement til tillid. At indgå en kontrakt kan være 
en dyr affære, og det kan være en større investering i sig selv. Derfor kan der være be-
hov for ex ante tillid som en forhåndsbetingelse for at indgå en kontrakt. En juridisk 
kontrakt kan også blive brugt til symbolsk at markere eller fejre, at en aftale om samar-
bejde er blevet indgået. 
Endelig skal en kontrakt være baseret på tillid til de institutioner, som støtter den f.eks. 
staten og det juridiske system. (Nooteboom, 2002:122-123) 
Han nævner dog, at nogle mener, at det at indgå en kontrakt med formel kontrol, kan 
være et selvopfyldende profeti, da man allerede fra begyndelsen signalerer mistillid til 
den eventuelle partner. Han siger endvidere, at folk der har tillid til hinanden, vil være 
mere åbne for andres ideer, acceptere mere indbyrdes afhængighed og har i mindre grad 
behov for at kontrollere partneren (Nooteboom, 2002:4). 
 
Kontrakter kan ses som en refleksion af den forhandlings- og forpligtigelsesproces, un-
der hvilken de blev indgået. Nooteboom siger, at kontrakters betydning har det med at 
ændre sig undervejs, og i forlængelse af det skal kontrakter ses som både juridiske og 
sociale.  
Hvis man ser udviklingen af en relation som en proces, i hvilken både positiv og negativ 
adfærd kan ændre relationens atmosfære, kan kontrakter – ligesom tillid - ses som både 
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årsagen til samt resultatet af samarbejde. Forhandlingen af kontrakten, kan ses som en 
”lære hinanden at kende” proces. (Nooteboom, 2002:124) 
 
Hvis der under kontraktforhandlingerne hersker en opportunistisk stemning, kan for-
handlingen minde om en slagmark, hvor den stærkeste part dominerer og bestemmer 
kontraktens indhold. Hvis dette er tilfældet, vil det naturligvis skade den gensidige tillid, 
og den svage part vil være meget mistroisk og på udkig efter opportunistisk adfærd. 
(Nooteboom, 2002:124) 
 
En venlig og positiv forhandlingsproces kan betyde, at samarbejdet indledes i en tillids-
fuld eller neutral atmosfære, som udvikler sig til et stærkt tillidsfuldt forhold. 
Hvis parterne tidligere har haft dårlige erfaringer med hinanden, vil der skulle et ekstra-
ordinært godt samarbejde til, før den gensidige mistro bliver til tillid. (Nooteboom, 
2002:124) 
Desværre skal der generelt ikke meget til, før det modsatte sker, og den gensidige tillid 
forsvinder. Første gang, der opstår en uheldig episode, vil tvivlen dog komme dem til 
gode, og parterne vil forsøge at løse problemet og arbejde videre. 
Men de vil begynde at tvivle på hinandens intentioner, og tilliden vil gradvist aftage. 
(Nooteboom, 2002:124-125) 
 
Forskellige former for tillid 
Man kan have tillid til mange forskellige emner, materielle som immaterielle, såsom 
tillid til at en maskine virker, at vejrudsigten er korrekt mm.  
Tillid til organisationer og mennesker, behavioural trust, kan inddeles i flere aspekter; 
trust in competence (competence trust), intentions (intentional trust) honesty or truth-
fulness, ressource availability, and robustness. (Nooteboom, 2003A:2)  
Tillid til kompetencer og intentioner er de vigtigste i forhold til problemfeltet, netop 
fordi de giver mulighed for at se på virksomheders dygtighed og intentioner i forhold til 
samarbejde.     
 
Nooteboom opdeler tillid i fire led: 
”A trustor(1) trusts a trustee(2) in some respects(3), under some conditions(4)” (Noote-
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boom, 2003A:3) 
Denne opdeling af tillid i fire led betyder, at tillid, ifølge Nooteboom, eksisterer på flere 
forskellige niveauer uafhængigt af hinanden, men som alle har betydning for, hvordan 
tilliden mellem samarbejdspartnere bygges op.   Hermed kan man godt have tillid til en 
samarbejdspartner inden for nogle områder under bestemte forhold og mistillid under 
andre. 
 
Opportunistisk adfærd anses for at være intentionelle brud på tillid, og kan ifølge Noo-
teboom styres på tre måder: 
 
Kontrol af muligheder, dvs. man begrænser samarbejdspartneres muligheder for oppor-
tunistisk adfærd gennem kontrakter eller hierarkisk supervision (f.eks. horisontal og 
vertikal integration) 
Incitament kontrol, hvilket betyder, at man giver incitamenter for at handle i overens-
stemmelse med virksomhedens ønsker, hvilket også indebærer at straffe handlinger, der 
ikke er i virksomhedens interesser. Dette kan ske på forskellige måder som eksempelvis 
gennem ”gidseltagning” eller frygt for dårligt omdømme. Et gidsel er vigtig information 
eller følsom viden, som vil være skadelig, hvis det når ud til konkurrenter. (Nooteboom, 
2002: 69). 
Goodwill og benevolence er baseret på sociale normer og personlige relationer, hvilket 
er den emotionelle styring. (Nooteboom, 2003A:3) 
 
Kontrol af muligheder og incitamentkontrol er baseret på afskrækkelse, mens den sidste 
skiller sig ud ved at være altruistisk. Nooteboom tilføjer til det sidste punkt; Goodwill 
og benevolence, en ekstra dimension i form af tillid, som adskiller sig fra transaktions-
omkostningsteorien. 
 
Rutinebaseret tillid kommer af lang tids samarbejde præget af tilfredshed. Hermed kan 
man komme til at tage sin samarbejdspartner for givet og stoppe med at se på andre mu-
ligheder for at opnå fordele. Denne tillid kan medføre ulemper for virksomheder, når 
samarbejdspartnere ikke forholder sig kritisk over for hinanden, og dermed kan et sådan 
samarbejde blive en hæmsko for konkurrencedygtigheden. 
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Nooteboom ser på forskellige situationer, hvor to parters rolle er bestemt af flere fakto-
rer, så som offentlighed, dependens og stabilitet. (Nooteboom, 2005:12,16) 
 
Begrænset rationalitet 
Nooteboom mener, at menneskers følelser og rationalitet hænger stærkt sammen, og at 
de to ikke kan adskilles. Derfor kan mennesker ikke handle ud fra rene rationelle moti-
ver, da vores forståelse og valg af vigtig information sker på grundlag af vores følelser 
og fordomme (Nooteboom, 2003C:7). Intentionel tillid kan derfor ikke stå alene eller 
adskilles fra emotionel tillid, idet den intentionelle ikke kan blive objektiv, da den af-
hænger af den måde, hvorpå informationerne bliver vægtet og vurderet, hvilket er en 
kognitiv proces, der er forskellig fra person til person (Nooteboom, 2003A:7). Dermed 
arbejder Nooteboom og Williamson begge med begrænset rationalitet, selv om de ikke 
har samme begrundelser for det.   
 
Institutionel tillid 
Kilder til tillid kan deles op i mikro- og makroniveau, alt efter hvilket niveau tilliden er 
tilknyttet.   
På makroniveau er den overordnede, institutionelle tillid til samfundet i form af love, 
normer, værdier og standarder. Herunder er også tillid til de institutioner, der håndhæver 
ovennævnte kilder. På mikroniveau er kilden de enkelte aktører, som personificeres og 
tilknyttes tillid. (Nooteboom, 2003A:4) Den institutionelle tillid giver derfor baggrund 
for, at de enkelte aktører kan agere inden for de institutionelle rammer og benytte sig af 
dem, eksempelvis ved juridisk forpligtende aftaler. Dermed danner den institutionelle 
tillid rammen for at virksomhederne kan bruge kontrakter, og at disse bliver overholdt.  
 
Hold-up og Spillover 
Der er to grundlæggende risici for virksomheder i forhold til åben innovation; hold-up 
og spillover. Hold-up kommer af dependens af samarbejdspartneren, og er dermed risi-
koen ved at samarbejdet ophører. Under denne risikogruppe findes også risikoen for 
opportunistisk adfærd mellem de samarbejdende partnere. Virksomhedens tab ved at 
samarbejdet ophører, eksempelvis ved opportunistisk adfærd fra samarbejdspartnere. 
Spillover betyder, at man i et samarbejde overfører erfaring og viden til en anden virk-
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somhed, og det kan give den anden virksomhed mulighed for at imitere den førstes pro-
dukter og dermed konkurrere med den første. Det kan også virke sådan, at konkurrenter 
gennem ens samarbejdspartner opnår viden og konkurrencefordel på flere forskellige 
måder. 
Negativ Spillover skal dermed ses som den risiko, der er forbundet med, at konkurrenter 
gennem ens samarbejdspartner kan opnå viden og konkurrencefordel på flere forskellige 
måder. En vigtig risiko er at samarbejdspartnere kan udvikle sig til konkurrenter og 
bruge den viden der er overført gennem samarbejdet.   
 
Governance 
Governance af samarbejdsrelationer handler, ifølge Nooteboom, især om at lave foran-
staltninger der bevirker, at der ikke opstår spillover eller hold-ups. 
En måde at undgå at det sker, er ved ikke at lave specifikke investeringer, der medfører 
risiko for hold-ups eller udlevere følsom information, der kan medføre spillover. 
Dette kaldes undvigelse, men hvis virksomheden på den anden side er parat til lave spe-
cifikke investeringer og udveksle information, kan man ifølge transaktionsomkostnings-
teorien begrænse risikoen for spillover og hold-ups ved at indgå juridiskbindende kon-
trakter eller ved fælles integration under et hierarki. (Nooteboom, 2002:112). Et hierarki 
kan mindske risikoen for hold-ups og spillover. 
Man kan indgå en forpligtigende juridisk kontrakt, som kan begrænse risikoen for spil-
lover, som Nooteboom påpeger: 
”one may limit spillover risk by demanding exclusiveness: in the specific area of col-
laboration, the partner is not allowed to have contacts with one’s competitors.” (Noote-
boom, 2003B:8) 
 
Hvis man ikke kan udrydde risikoen for at handle opportunistisk, kan man forsøge at 
fjerne de motiver, der kan ligge til grund for denne handling. Det kan man gøre gennem 
kontrakter, der giver virksomhederne delt ejerskab af aktiver og gør dem gensidigt af-
hængige. Derudover kan de såkaldte gidsel-og renommémekanismer reducere risikoen 
for opportunistisk adfærd. (Nooteboom, 2002:113) 
I et samarbejde bygget på tillid til modparten på grund af en forudgående relation, er der 
kun en meget lille risiko for opportunistisk adfærd. Denne tillid, og den forudgående 
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relation, kan være bygget på f.eks. kultur, slægtskab, fælles værdier, identifikation eller 
venskab.  
 
Ifølge Nooteboom afhænger risikoen for hold-ups og spillover af ens position i et net-
værk af relationer, og man kan derfor mindske risikoen ved at vælge den rigtige position 
i netværket. Virksomheden kan også positionere sig selv ved at opbygge et netværk 
omkring sig (Nooteboom, 2003B:7-8). 
 
En sidste form for governance er at benytte mæglere eller en så kaldt go-between. 
En go-between er en slags mægler, som skal være med til at få samarbejdet til at funge-
re. Denne aktør skal være uafhængige af begge parter. En go-between skal få samarbej-
det til at køre på skinner på en lang række områder, f.eks. skal denne aktør være med til 
at få gjort tavs viden til eksplicit viden, afgøre stridigheder, forhindre spillover, være 
med til at opbygge tillid mellem parterne og afgøre hvilken følsom viden, der er rele-
vant for samarbejdet, og som derfor skal udveksles mellem virksomhederne. Noote-
boom forstiller sig at en potentiel go-between kan være en bank, konsulent, statsligt 
apparat eller udvalg (Nooteboom, 2003B:10-11). Men en go-between har den ulempe, at 
det er svært at finde en effektiv og pålidelig go-between, samt at det er en besværlig og 
langsommelig proces at udvikle dem. 
 
Hvis samarbejdet drejer sig om sig om læring og innovation, kan en modvilje mod gen-
sidig afhængighed være meget skadelig for det fælles projekt. Men gensidig afhængig-
hed er uundgåeligt i et samarbejde, hvor det handler om at få mest muligt ud af virk-
somhedernes komplementære kompetencer (Nooteboom, 2003B:8). 
 
Nooteboom siger om ulemperne ved integration med andre virksomheder: 
“As argued in TCE [transaktionsomkostningsteorien], integration in the firm surrenders 
the `high powered incentives´ that apply to an independent producer who has his own 
responsibility for survival, and it may renounce economy of scale in specialized outside 
production. Less recognized by TCE, integration can be hazardous, in the need to inte-
grate different cultures, related to differences in organizational focus.” (Nooteboom, 
2003B:8) 
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Integration af virksomheder kan også reducere fleksibiliteten i organiseringen af aktivi-
teter. Integration kan minimere risikoen for spillover, men kan forårsage kognitiv indavl 
på grund af manglen på kognitiv distance. (Nooteboom, 2002:115) 
 
Som det er indikeret i transaktionsomkostningsteorien, er det oftest umuligt at lave en 
fuldstændigt dækkende kontakt, fordi der kan opstå uforudsete situationer. 
Nooteboom mener, at kontrakter kan blokere for en positiv udnyttelse af uforudsete 
muligheder, der kan opstå som følge af innovationsprocessen. Derudover kan en meget 
detaljeret kontrakt, som er indgået for at forhindre opportunistisk adfærd, betyde at 
samarbejdet starter på et grundlag af mistillid og skade muligheden for, at der opstår 
tillid i mellem virksomhederne. (Nooteboom, 2002:115) 
 
Der er risiko for, at patenter ikke fungerer eller er mulige at opnå. For mindre virksom-
heder kan det være for omkostningsfuldt at skulle overvåge, om andre krænker ens pa-
tent. I et samarbejde kan det være svært at holde øje med, om der opstår spillover, spe-
cielt hvis det er tavs viden, det drejer sig om. En måde at overvåge om der opstår spillo-
ver på, er at skille ens konkurrenters produkter ad, og se, hvad man finder. Dette ville 
vise om ens samarbejdspartner har brudt aftalen og ladet spillover finde sted. Det at 
kræve eksklusivitet for at beskytte sig imod spillover, har den ulempe, at det frarøver 
ens partner mulighed for at få input fra andre virksomheder. Disse input kunne ens egen 
virksomhed måske have nydt godt af. (Nooteboom, 2003B:8-9) 
 
Ledelse gennem den ovennævnte tillid som følge af fælles relationer har den fordel, at 
det er billigere end kontrakter, er mere fleksibelt, og det er i aktørernes egen interesse at 
blive set som en, der overholder aftaler. Det kræver en kombination af fælles interesser, 
delt ejerskab af aktiver og information, gidsler og omdømme, for at opnå en afbalance-
ret gensidig afhængighed. Ensidigt ejerskab af aktiver kan dog blive opvejet af ensidig 
gidseltagning eller renommémekanismer. (Nooteboom, 2002:115) 
 
Tillid baseret på fælles relationer er bygget på loyalitet, hvor ens partner, selvom denne 
har mulighed for at skade ens virksomhed, aldrig ville gøre det, har, ifølge Nooteboom, 
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en række fordele. Fordi det er drevet af indefrakommende motiver, er det i modsætning 
til juridisk forpligtende samarbejder, billigt, fleksibelt og kræver kun begrænset over-
vågning. (Nooteboom, 2003B:9) 
Tillid kan ikke altid være til stede, første gang virksomheder samarbejder. Så hvis der 
ikke er tillid tilstede, før et samarbejde indgås, kan det kun opstå gennem et længereva-
rende samarbejde. Nooteboom ser tillid som et instrument af to grunde. For det første 
fordi man kan vælge ens partner på grund af ex ante-tillid, som f.eks. slægtskab, og for 
det andet fordi virksomheden er en del af et samfund, som man er bekendt med. 
 
Det er klart, at betingelsesløs tillid mellem virksomheder ikke er til fordel for virksom-
heder, men Nooteboom mener, at tillid har stor betydning for at undgå opportunistisk 
adfærd (Nooteboom, 2003B:9). 
 
Tillid og kontrakt 
De to kontrolmekanismer substituerer og komplementerer, ifølge Nooteboom, hinanden 
afhængigt af situationen. Ved åben innovation, eksempelvis, kan det være meget pro-
blematisk at lave præcise kontrakter, der sikrer mod opportunisme. Dermed er tillid 
nødvendig, da innovation har et væsentligt usikkerhedsmoment i sig. Men i forbindelse 
med meget komplicerede projekter kan det være nødvendigt med omfattende kontrakter 
af praktiske og koordinationsmæssige grunde, mens der samtidig er en høj grad af tillid 
(Nooteboom, 2003A:10). Derfor kan kontrakter også have en positiv effekt for struktu-
reringen af samarbejdet, uden at det har indflydelse på tilliden. 
Et samarbejde starter ofte med at være baseret på kontrakter, men kan udvikle sig over 
tid til at være samarbejde baseret på tillid. Kontrakter nedbryder nødvendigvis ikke tilli-
den, men kan bidrage til opbygge den over tid (Nooteboom, 2003A:10). 
Nooteboom mener derudover at tillid kan være anvendelig og nyttig, men at en afvej-
ning af tillid er nødvendig (Nooteboom, 2003A:11). Hvorimod Williamson mener, at 
tillid udover den egennyttige vil føre til konkurs, da samarbejde ikke kan konkurrere 
med organisation eller markedskræfter. 
Men tillid er ifølge Nooteboom stadig begrænset af ønsket om overlevelse og chancen 
for store profitmuligheder, som kan få virksomhederne til at handle opportunistisk. Der-
for er der grænser for, hvor meget tillid virksomheder kan have til hinanden (Noote-
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boom, 2003A:11). 
Åben innovation – en undersøgelse af kontrolmekanismerne kontrakt og tillid 
Casebeskrivelser 
 
 45 
Casebeskrivelser 
Den beskrevne teori i sidste afsnit, skal meget gerne have hjulpet til at give en forståelse 
af, hvilke faktorer, der spiller ind i den åbne innovationsproces. Ikke desto mindre me-
ner vi, at der er et behov for at nuancere og belyse vores teori.  
Til dette formål har vi udvalgt fem cases, der hver på sin måde tager fat på nogle af de 
problemstillinger, vi tidligere har beskrevet.  
Således har vi tre cases, som beskriver en strategisk alliance. Novo-Nissho-casen illu-
strerer, hvordan et samarbejde forløber, når der er høj tillid, lav kontraktbinding og stor 
kognitiv distance involveret. Casen om NedCar-samarbejdet mellem Mitsubishi Motor 
Corporation og Volvo er et eksempel på høj kontraktbinding og stor kognitiv distance. 
Eurobank–Eurotel-casen beskriver derimod, hvordan en høj grad af både tillid og kon-
traktbinding kan supplere hinaden. Dog opererer de i forskellige faser i innovationspro-
cessen.  
Casene om MAN B&W Diesel A/S og Toyota er eksempler på netværk, hvor fokus 
primært er rettet på, hvordan de hver især strukturerer videns- og ressourcedeling i deres 
netværk med aftagere og leverandører.  
Generelt i alle casene er temaet, hvordan de forskellige virksomheder organiserer delin-
gen af viden og ressourcer imellem sig. 
 
Novo Nordisk og Nissho Corporation 
Denne case er baseret på ”Inter-partner learning in global supply chains: lessons from 
NovoNordisk” fra Asian Case Research Journal af P. H. Andersen og P. R. Christensen. 
2000. Den omhandler Novo Nordisk samarbejde med Nissho og samarbejdets historiske 
forløb. 
 
Caseeksemplet omhandler Novos samarbejde med den japanske virksomhed Nissho 
Corporation, som blev indledt i starten af 1980erne i forbindelse Novos udvikling af 
NovoPen. Samarbejdet sker over store forståelsesmæssige barrierer, men udvikler sig til 
et godt innovativt samarbejde med en høj grad af tillid og lav kontraktbinding. Men 
sammenlægningen af Novo og Nordisk Gentofte giver store problemer i samarbejdet, 
som ødelægger tilliden mellem dem. Problemerne skyldes en stor kognitiv distance i 
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samarbejdet, en manglende spillover-kontrol og herunder også frygt for opportunistisk 
adfærd. Samarbejdet reddes ved gennemgribende kontraktbinding og øget fokus på for-
ståelsesmæssige problemer.   
 
Udviklingen af NovoPen krævede kompetencer og viden som Novo ikke havde, og de 
var derfor nødt til at samarbejde med andre virksomheder for, at kunne producere No-
voPen. Der var problemer med kvaliteten i de nåle, der blev benyttet til at starte med, og 
derfor indledte Novo en global søgning for at finde en partner. De fandt den japanske 
Nissho Corporation. 
 
Novo havde brug for nåle med nogle specielle specifikationer og egenskaber, som de 
skulle forklare Nissho, men samtidig var de bange for at afsløre for meget, så Nissho 
kunne stjæle NovoPen-ideen. Derfor kunne de ikke videregive særlig meget informati-
on, uden at ideen var i fare for at blive afsløret. Novo valgte at holde Nisshos interesse 
ved at overdrive behovet for nåle, som de satte til 50 millioner. Men Nissho ville have 
mere information om produktet og nålen for at indgå i et samarbejde. Derfor tilbød No-
vo, at man ville afsløre mere information om NovoPen, hvis Nissho ville acceptere en 
hemmelighedsaftale.  
 
Novo var villige til selv at stå for og investerere i produktionsfaciliteterne, og Nissho 
skulle hovedsagelig tilbyde viden og ekspertise og videreudvikling af nålene. 
Novo blev inviteret til Japan og vist rundt i Nisshos produktionsanlæg og talte med de 
japanske ingeniører om produktionen. Det viste sig, at Nissho allerede producerede nå-
le, der mindede om den type nåle, Novo efterspurgte og det øgede Nisshos interesse for 
samarbejdet. Kun to måneder efter havde Novo modtaget de første forsøgsnåle fra Ja-
pan. 
Novo forbedrede designet for nålen i samarbejde med Nissho, og samarbejdet gav spil-
lover på andre områder og dermed øgedes Nisshos indsats. Nålen blev tyndere, skarpere 
og bedre smurt. Samarbejdet øgedes og dermed også vidensdelingen mellem virksom-
hederne. 
Novo var med til at udvikle ekstra tynde nåle og opnåede derfor spillover-viden om nå-
leproduktion, som de dog ikke umiddelbart selv kunne bruge. Der var derfor ikke særlig 
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stor kontrol med spillover-viden i denne fase af projektet, selvom virksomhederne afslø-
rede flere af deres forretningshemmeligheder for hinanden. Samarbejdet var i høj grad 
baseret på tillid til, at modparten ikke ville opføre sig opportunistisk. De kunne jo hver 
især ikke producere hinandens produkter, og dermed var der kun risiko for at spillover-
viden skulle havne hos en tredje part, en anden nåle- eller insulinproducent. I 1985 blev 
NovoPen lanceret med stor succes, og heri havde det vellykkede samarbejde haft stor 
betydning. 
 
Sammenlægning af Novo og Nordisk Gentofte, betød at det ny Novo Nordisk overtog 
en nålefabrik i Hjørring. Efter sammenlægningen producerede denne fabrik også nåle til 
Novo Nordisks produkter. Derfor var der stor frustration og skuffelse fra Nisshos side, 
som frygtede, at Novo Nordisk skulle udnytte den opnåede viden om nåleproduktion til 
at udfase deres nåle og producere dem selv i Hjørring. Det betød et brat stop i udvik-
lingsarbejdet mellem de to virksomheder, da Nissho ikke ønskede at bidrage med noget, 
af frygt for spillover til Novo Nordisk, som derved kunne benytte denne viden opportu-
nistisk. Novo Nordisk ønskede til gengæld heller ikke at bidrage samarbejde med noget, 
når Nissho ikke ville. Nissho tilbød at producere for Novo Nordisk på en ny fabrik, men 
Novo Nordisk gjorde det klart, at det var vigtigt, at de stadig ville få nåle, hvis Nissho 
gik konkurs. Den sekundære nålefabrik i Hjørring skulle også sikre, at Novo Nordisk 
havde en sikker leverance af nåle og dermed mulighed for at klare spidsbelastninger.  
 
Novo Nordisk fandt ud, af at en konkurrent, der producerede enheder lignende Novo-
Pen, købte deres nåle hos Nissho uden Novo Nordisk accept. Da de fandt ud af, hvor 
vigtig Nisshos nåle var for produktionen, gav de Nissho et ultimatum om enten at sam-
arbejde med Novo Nordisk eller konkurrenten. Det krævede lang tid at forklare, at den 
danske nålefabrik ikke var en konkurrent, da den i forhold til behovet kun havde en me-
get lille kapacitet og få forskningsfaciliteter, samt at al udvikling af nåle skulle ske hos 
Nissho. Fabrikken i Hjørring havde Novo Nordisk som sekundær leverandør for at sikre 
forsyningen. Nissho valgte at samarbejde med Novo Nordisk frem for konkurrenten, 
hvilket havde stor betydning for Novo Nordisk, da de var mere afhængige af Nissho, 
end omvendt. Novo Nordisk havde en høj aktivspecificitet grundet Nisshos nålekompe-
tencer, hvorimod Nissho stort set kun var afhængig af Novo Nordisks efterspørgsel, 
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som kunne erstattes med en konkurrents efterspørgsel. Løsning på sikre samarbejde 
mellem dem blev et mere kontraktbundet samarbejde. Novo Nordisk havde i 1999 lang-
tidskontrakter på 5 år med Nissho, hvor mængden af nåle blev bestemt 5 år forud. Sam-
arbejdet er blevet bedre, og det er resulteret i det nye NovoFine injektionsprodukt. Og 
der kom efterfølgende en højere grad af samarbejde og udvikling end før krisen. De to 
virksomheder gør i dag meget for at sikre forståelse og samarbejde, for at undgå tidlige-
re misforståelser. 
I dag er Nissho den eneste, der har teknologien til at lave de nødvendige nåle, mens der 
er flere konkurrenter til Novo Nordisk, der har udviklet lignende injektionsprodukter. 
Derfor er Novo Nordisk afhængig af Nissho, da Novo Nordisks exit cost er meget høje i 
forhold til Nissho. 
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NedCar 
Dette caseeksempel er fra: “Cooperation cost, governance choice, and alliance evoluti-
on” af S. White, 2002 INSEAD og omhandler Mitsubishi Motor Corporation (MMC) 
og Volvos samarbejde i Holland. 
 
NedCar-samarbejdet beskriver de problemer, der kan opstå ved samarbejde med en stor 
kognitiv distance, men også hvordan disse problemer kan imødekommes. Aktørerne er 
globale inden for bilindustrien og kan karakteriseres som konkurrenter. Det betyder, at 
aktørerne har interesse i en høj grad af spillover-kontrol fra begyndelsen, hvilket blev 
gjort gennem kontraktbinding. Derudover er det et eksempel på udvikling af tillid på 
trods af, at begge parter umiddelbart har interesse i at modtage mere viden og knowhow 
end at videregive det. Volvo og MMC oparbejder gennem 1990’erne stor tillid til hin-
anden, selvom de fra starten frygtede opportunisme og derfor havde ekstensiv kontrakt-
binding. Derudover er det også et caseeksempel med en stor kognitiv distance, som gi-
ver dem mulighed for at tilbyde hinanden meget, men som også kan være et forståel-
sesmæssigt problem. Derfor kan dette caseeksempel beskrive, hvordan denne store for-
ståelsesmæssige barriere kan forceres, hvis de samarbejdende virksomheder er opmærk-
somme på det fra begyndelsen. Samarbejdet giver en god illustration af tillid, kontrakt 
og kognitiv distance i interorganisatorisk samarbejde mellem globale koncerner. 
 
NedCar var et samarbejde mellem MMC og Volvo lokaliseret i Holland påbegyndt i 
starten af 1990’erne. Samarbejdet var primært fokuseret på de to koncerners bilindustri 
og udvikling af disse samt distribution af biler og lastbiler. Volvo havde allerede et 
samarbejde med den hollandske stat og DAB om bilproduktion i Holland, som blev 
startet i 1970erne. MMC havde sideløbende med NedCar et lignende samarbejde med 
Chrysler i USA om udvikling af små biler til det amerikanske marked, som var indledt i 
19854, og Volvo havde et med Renault. De to koncerner er globale bilproducenter og 
kan overordnet set betegnes som konkurrenter på bilmarkedet.  Derfor har dette samar-
bejde et udgangspunkt, der gør samarbejdet specielt sårbart for opportunistisk adfærd og 
i en frygt for at modparten opnår større fordele end én selv.  
Derfor var det klart fra begyndelsen af samarbejdet, at der skulle være eksplicitte græn-
                                                 
4
 http://www.daimlerchrysler.com/history  D. 4. maj 2006 
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ser for hvilken information og viden der skulle udveksles mellem virksomhederne og 
for, hvordan innovationsarbejdet skulle arrangeres. Herunder blev det meget specifikt 
aftalt hvilke slags informationer, der ikke skulle deles mellem MMC og Volvo. 
Alliancen var præget af, at begge parter accepterede grænserne og havde tillid til hinan-
den på trods af de ovennævnte problemer med samarbejde mellem konkurrerende virk-
somheder(White, 2002: 19). 
 
Virksomhedernes interesser i at samarbejde var baseret på et ønske om at opnå lærings- 
og skala-fordele, produktudvikling. Derudover var samarbejdet et vigtigt led i MMC’s 
entrystrategi i Europa. MMC havde i slutningen af 1980erne besluttet, at de var nødt til 
at starte en regional produktion i Europa, som flere andre japanske bilproducenter for at 
øge deres markedsandele. Volvo havde allerede i starten 1970 indgået et joint venture 
med den hollandske regering og havde derfor i forvejen bilproduktion i Holland. Den 
hollandske regering så muligheden for at føre MMC og Volvo sammen i et tredelt joint 
venture til gavn for Hollands økonomi. Volvo var interesseret i at udvikle en ny lille bil 
og kunne se fordele ved at indlede at et samarbejde med MMC og opnå MMC’s erfaring 
og knowhow i udvikling og produktion af små biler. MMC anså samarbejdet som et 
vigtigt led i deres entrystrategi i Europa, og kunne derudover se fordele i at opnå noget 
af Volvos førende sikkerheds teknologi, arbejdsvenlige produktion, viden om råmateria-
ler og lakering. (White, 2002: 20-21, 31) Derudover havde MMC brug for viden og er-
faring om det europæiske marked, og de havde brug for at etablere et godt distributions-
system, hvilket Volvo allerede var i besiddelse af. Begge koncerner havde et ønske om 
at opnå skalafordele i form af produktionen af Volvos kommende lancering af S40/V40 
og MMC’s Charisma. Ideen var at opnå fordele ved brug af mange fælles basiskompo-
nenter og have en fælles produktionslinje til begge modeller. Eksempelvis opnås skala-
fordele ved at to bilmodeller blev baseret på MMC’s Lancer-chassis, som havde vist sig 
passende til formålet. Derudover har Volvo kunnet benytte sig af MMC’s GDI motor i 
produktionen af S40/V40 ligesom i MMC’s Charisma. Det var således planen, at dette 
samarbejde skulle give skala-fordele i store dele af værdikæden ved at mange fælles 
komponenter kunne benyttes i begge bilmodeller.  
Den hollandske regering havde en stor betydning i initieringen af samarbejdet i starten 
af 1990’erne, specielt fordi forhandlingerne flere gange var tæt på at bryde sammen, og 
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her kunne regeringen lette forhandlingerne. Hermed kunne den hollandske regering 
hjælpe til at få de to koncerner til at enes på trods af interessemodsætninger og frygt for 
opportunisme. NedCar blev en realitet i 1991, som et joint venture mellem MMC, Vol-
vo og den hollandske regering som hver ejede en tredjedel. (White, 2002:31) 
 
Begge koncerner havde et ønske om udvikling på de nævnte områder, men havde ikke 
mulighed for hver for sig at udvikle dem hierarkisk, eller købe dem på markedet, da de 
vurderede, at prisen ville være for høj i begge sammenhænge. Derfor var et joint venture 
en løsning for begge, da de herigennem kunne opnå udvikling inden for de nævnte om-
råder på en prismæssig billig måde. 
De tog ved samarbejdets begyndelse hensyn til kommunikationsproblemer, sproglige 
som kulturelle og planlagde ekstensiv udveksling af personale, som også havde til for-
mål at sikre en fælles platform for samarbejdet gennem teknologiudveksling.  
NedCars ledelse skulle være neutral i forhold til de to koncerner, og derfor blev der 
valgt udefrakommende til topledelsen. Ligeledes blev det præciseret hvilke respektive 
kompetencer, de hver især skulle tilføje bidrage med.  
 
Efter samarbejdet blev implementeret, blev det udvidet til også at indbefatte udviklingen 
af en ny dieselmotor, og ligeledes blev Volvos distributionsnetværk benyttet til at mar-
kedsføre MMCs små lastbiler på det europæiske marked. Derudover adopterede Volvo 
MMC’s designproces som var mere effektiv. Denne udvidelse af samarbejdet på områ-
der som designproces og distribution, må antages at være udtryk for en stor grad af tillid 
mellem MMC og Volvo. 
Men samarbejdet blev mere bekosteligt en først antaget, hvilket ses ved, at de havde 
problemer med at opnå tekniske kompromisser om tekniske standarter og komponenter, 
fordi deres ingeniører havde problemer med at forstå hinanden. Hermed opnåede MMC 
og Volvo ikke så mange fælles komponenter, som man havde regnet med i første fase. 
Men disse problemer var ikke store nok i forhold til de succeser og fordele koncernerne 
opnåede gennem samarbejdet. Det kom til udtryk, da den hollandske regering var tvun-
get af et EU- direktiv til at sælge sine aktier i NedCar, ved at Volvo og MMC fortsatte 
samarbejdet og opkøbte aktierne, selvom det var en merpris, der ikke var med i deres 
kalkulationer om samarbejdets værdi. Samarbejdet fo
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1999 hvor Volvos bildivision blev opkøbt af Ford, og ligeledes blev 34% af MMC’s 
aktier opkøbt af DaimlerChrysler. Hermed var samarbejdet ikke længere muligt, da inte-
resserne var skiftet som følge af begges ejerskifte. I dag er NedCar et MMC-selskab.  
 
Eurobank-Eurotel 
Dette caseeksempel kommer fra en artikel af Håkan Linnarsson og Andreas Werr; Case 
Overcoming the Innovation-Alliance Paradox: A case study of an Explorative Alliance, 
fra European Journal of Innovation Management.2004. Casen omhandler Eurobank og 
Eurotels samarbejde om at udvikle en netbank og et elektronisk faktureringssystem. 
  
Op gennem 1990’erne var den teknologiske udvikling af IT og telekommunikation en 
faktor, som revolutionerede mange industrier. De fleste virksomheder blev i større eller 
mindre grad påvirket af den udvikling og måtte forholde sig til den. Det fik i 1995 den 
europæiske bank Eurobank og den europæiske televirksomhed Eurotel til at danne en 
alliance, som skulle undersøge mulighederne for innovation, som opstod mellem bank-
verdenen og telekommunikationen, som følge af den teknologiske udvikling. Gennem 
den alliance skulle de respektive virksomheder udvikle nye evner og skabe innovatio-
ner. Som det blev udtrykt:  
“Eurobank shall gain an understanding of new technology and how it best may be ap-
plied to business (….) Eurotel shall learn how to increase its competencies as a solu-
tions provider (….)” (Linnarsson & Werr, 2004:48). 
Således skulle Eurobank lære om mulighederne i kommunikationsteknologien og IT, og 
om hvordan disse kunne udnyttes i bankverden. Mens Eurotel skulle lære at blive bedre 
til at levere integrerede løsninger til den dynamiske bankindustri, og dermed blive mere 
end en udbyder af telefoni.  
Alliancen havde et klart eksplorativt fokus og søgte radikale innovationer, og dette var 
på sit højeste i starten af allianceperiode. 
Gennem allianceperioden udviklede Internettet sig til den absolutte teknologiske plat-
form for kommunikation (dominant design), og det satte også sine spor i alliancearbej-
det. 
 
Alliancen var opdelt i tre niveauer: det operationelle, mellemledet og det strategiske 
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niveau. Det operationelle niveau bestod af an en række fælles, eksplorative projekter, 
som alle fokuserede på forskellige nye forretningsmuligheder fra et teknisk eller marke-
tingsperspektiv. Projekterne blev ledet fælles og var af kortere levetid, på en ca. 6 må-
neder i gennemsnit, og blev bemandet med folk fra begge virksomheder. Projektlederne 
rapporterede tilbage til mellemledet, som var et sekretariat mellem det operationelle og 
det strategiske niveau.  
Alliancesekretariatet bestod af en medarbejder fra hver virksomhed, som rapporterede 
til det strategiske niveau, som blev udgjort af en komite med tre til fire personer fra hver 
virksomhed, hvor mindst en sad i bestyrelsen. Den pågældende komite blev ledet af to 
allianceledere, som rapporterede direkte til deres respektive CEOs, og disse mødtes og-
så to gange årligt for at diskutere alliancen.  
I starten blev der formuleret fem udviklingsprojekter, som efter et stykke tid blev skåret 
ned til to projekter, der var fokuserede produktudviklingsprojekter. De to projekter var 
henholdsvis et home-banking (netbank) og et elektronisk regningssystem.  
Projekterne blev udført på det operationelle niveau, efter at det strategiske niveau havde 
sat dem i gang, som følge af anbefalinger fra mellemledet. Fælles for projekterne var at 
udforske fremtidige, potentielle forretningsmuligheder, samt en villighed til at tænke 
visionært, som det også blev udtrykt af en af projektlederne: ”Many projects were too 
visionary(….)They never succeeded, they were ahead of their time” (Linnarsson & 
Werr, 2004:50). 
Når et projekt afslørede potentialet for en innovation, blev den videre finansiering, ret-
tigheder osv. forhandlet på det strategiske niveau med det mål at finde en balance, som 
reflekterede de respektive partners potentielle gevinster. Når et sådan projekt herefter 
blev udviklet til et decideret forretningskoncept og fokus var skiftet til mere traditionel 
produktudvikling, blev projektet som regel flyttet ud af alliancen og integreret i en af de 
to virksomheder.   
Arbejdsklimaet i det operationelle niveau blev beskrevet som åbent, frit og med en fri 
strøm af informationer. Ydermere var projektmedarbejderne placeret på samme locati-
on.  Denne åbne stemning startede helt fra det strategiske niveau, hvor fokus var på læ-
ring og udvikling. 
 
Mellemleddet i alliancestrukturen bestod som sagt af en erfaren leder fra hver virksom-
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hed, hvis opgave var at danne et forum for generering af nye ideer, samt at understøtte 
projekterne på det operationelle niveau. Genereringen af nye ideer foregik konkret f.eks. 
i workshops med medarbejdere og kunder fra begge virksomheder, Ydermere arrange-
rede mellemleddet læringsture til forskellige steder i verden, hvor førende virksomheder 
og førende koncepter blev præsenteret for det operationelle niveau såvel som det strate-
giske. 
Mellemledet spillede også en vigtig rolle i at få de forskellige organisatoriske rutiner til 
at fungere sammen, idet virksomhederne var ret forskellige i forhold centraliserings-
grad, på trods af andre lighedspunkter i kultur, historie og størrelse. 
Casen beskriver, at der mellem personerne i mellemledet blev udviklet en tro på hinan-
den og en tillid til hinanden, som gjorde at de kunne dele mange forskellige typer viden 
og information. 
 
Alliancen blev initieret af topledelsen i Eurobank og Eurotel, og dette led spillede en 
vigtig rolle i at sætte visionerne for alliancen. Det strategiske niveau deltog også i pro-
jekterne i form af deres læringsture til forskellige førende virksomheder inden for IT og 
den finansielle verden, som Vicepræsidenten i Eurobank udtrykte det: ”The most inte-
resting part [of the alliance] was the learning tours we did together, and the work rela-
ted to them.” (Linnarsson & Werr, 2004:51). Det var blandt andet som følge af disse 
ture, at man på det strategiske niveau indså betydningen af Internettet for begge organi-
sationer  
  
I 1999 blev alliancen formelt evalueret, og konklusionen var, at den havde skabt store 
aktiver for begge virksomheder. Eurobank havde forøget deres teknologiske IT-
ekspertise og især inden for netbankområdet. Eurotel havde forøget deres salg til Euro-
bank markant gennem allianceperioden. Ydermere havde alliancen skabt to konkrete 
innovationer. Nemlig den første netbank i Europa og det elektroniske regningssystem.  
 
MAN B&W Diesel 
Denne case er baseret på Henrik Sornn-Freises tekst: Man B&W Diesel A/S – Vidensud-
veksling i virksomhedsrelationer,Copenhagen Business School 2005. Den beskriver 
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Man B&W Diesel A/S’ udviklingsarbejde baseret på deres relationer til deres netværk 
af samarbejdspartnere.   
 
MAN B&W Diesel A/S (herefter MBD) er i dag en tysk ejet virksomhed, som dog op-
rindeligt har været dansk. Den fremstiller primært dieselmotorer til skibe. Herudover 
tilbyder virksomheden en række tilknyttede serviceydelser. Virksomheden flyttede i 
1987 fra sin mere end 100 år gamle beliggenhed på Refshaleøen på Christianshavn til 
Teglholmen, hvor ca. 2.800 personer i dag har deres daglige arbejde. 
Virksomheden udspringer af det gamle Burmeister & Wain (B&W), hvis historie går 
mere end 160 år tilbage i tiden. I 1843 startede Hans Heinrich Baumgarten en lille sme-
devirksomhed i København. Tre år senere sluttede han sig sammen med Carl Christian 
Burmeister og grundlagde B&B Maskinfabrik i København. I 1861 blev Hans Heinrich 
Baumgarten syg og trak sig tilbage. Fire år senere indtrådte englænderen William Wain 
i virksomheden, som da blev omdøbt til Burmeister & Wain (B&W).  
I slutningen af 1970erne opkøbte MAN B&W, da denne var i alvorlig krise. Siden der 
har virksomheden heddet MAN B&W Diesel A/S.  
 
MBD har set vigtigheden af at samarbejde med andre virksomheder – her tænkes mest 
på, hvordan det foregår med deling og overførsel af teknologi og viden i virksomhedsre-
lationer, samt hvordan læring i virksomhedsrelationer kan finde sted. De forskellige 
eksempler på samarbejde bygger således ikke på egentlig empiri, men udelukkende ud 
fra, hvordan MBD selv beskriver deres gøren på disse felter. 
 
Indledningsvist kan det nævnes, at MBD både udveksler viden internt og eksternt. Da 
MBD har afdelinger i flere forskellige lande, samt i forskellige dele af Danmark, virker 
dette også plausibelt. Samtidig har de opdelt mange af afdelingerne, f.eks. er der samar-
bejde mellem deres designafdeling i København og produktionsafdelingerne i Frede-
rikshavn og Holeby.  
Det interne samarbejde er noget de i de sidste år har intensiveret. Dette for at opnå ska-
la- og scopefordele i indkøb, samt for at fremstå som en samlet og homogen enhed over 
for deres leverandører. 
 
Eksternt er virksomheden i indgående dialog med alle led i produktionen, lige fra li-
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censtagere til slutbrugere – disse vil som oftest være rederier. For virksomheden er 
knowhow ikke blot et spørgsmål om at sælge teknologi, men i lige så høj grad et 
spørgsmål om kommunikation. Der sker således en væsentlig knowhow formidling især 
med licenstagerne og til en vis grad også med skibsværfter og rederier. Endelig foregår 
der udveksling af viden med diverse underleverandører.  
 
Carl-Erik Egeberg, teknisk direktør i MBD, nævner, at det afgørende for dem er et godt 
samarbejde med rederierne, fordi de som slutbrugere har en stor indflydelse på hvilket 
produkt, der vælges.  
Samarbejde med rederierne om egentlig produktudvikling forekommer også i stor stil. 
Langtidsforsøg i service illustrerer et godt eksempel. Ifølge Carl-Erik Egeberg er det en 
win-win situation. MBD får testet nye koncepter i realistiske omgivelser, mens rederier-
ne som kompensation får gratis servicebesøg. 
 
Virksomheden udveksler først og fremmest knowhow med de 16 aktive licenstagere, 
der fysisk producerer de store motorer. Meget af den knowhow, som MBD besidder, er 
nemlig indlejret i virksomhedens produkter. Licenskontrakterne er her vigtige, idet de 
blandt meget andet er med til både at beskytte og brande MBD på forskellige geografi-
ske markeder.  
  
Licensgivning er derfor mere end blot at sælge licenser og blueprints til motorfabrikan-
ter, men tjener andre formål. I virksomhedens optik er licensgivning noget meget mere 
strategisk, hvorigennem den kan få adgang til vigtig teknologisk og markedsmæssig 
viden, som er livsnødvendig for den videre produktudvikling samt for virksomhedens 
øvrige markedstiltag. Her har MBD i høj grad brug for at få tilbagemeldinger fra både 
licenstagere og rederier. 
 
Ifølge Carl-Erik Egeberg leverer virksomheden i første omgang en såkaldt plantspec til 
licenstagerne. En plantspec er en beskrivelse af motoren med samtlige detailtegninger, 
kvalitetsspecifikationer og produktionsanbefalinger. Licenstagerne bruger disse infor-
mationer i procesplanlægningen for produktionen af en ny ME-motor, som skal tilpas-
ses den enkelte ordre. Det tager ifølge administrerende direktør, Peter Sunn Pedersen 
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typisk omkring 12-16 måneder at udvikle en motor til en specifik ordre og kræver en tæt 
kontakt mellem MBD og licenstagerne. 
De informationer, som virksomheden får tilbage fra licenstagerne omhandler bl.a. modi-
fikationer af mindre detaljer, som licenstagerne har foretaget for at tilpasse designet til 
deres specifikke produktion. Egeberg uddyber, at de er meget interesseret i at have en 
dialog med deres licenstagere. Dette for at sikre, at deres produkt også er noget, MBD 
kan stå inde for.  
I øjeblikket er MBD og licenstagerne godt i gang med produktionen af de elektronisk 
styrede ME-motorer, som har indgået i MBDs motorprogram siden 2002. For licensta-
gerne betyder det, at de nu skal til at beskæftige sig mere intensivt med elektronik og 
styresystemer. I første omgang leverer MBD de komponenter, som licenstagerne ikke 
umiddelbart selv kan fremstille, men på sigt er det planen, at licenstagerne igen selv kan 
stå for produktionen af de fleste komponenter. Netop her ses det tydeligt, at den direkte 
kommunikation med licenstagerne går begge veje og udover produktion og drift også 
handler om produktudvikling.  
 
Som nævnt ovenfor, var ME-serien resultatet af mange år intensivt forsknings- og ud-
viklingsarbejde.  
Et tilsvarende eksempel med tæt forsknings- og udviklingsarbejde findes i samarbejdet 
med den kinesiske virksomhed, China Shipbuilding Industry Corporation (CSIC) – en 
virksomhedsgruppe af 47 fremstillingsvirksomheder, 28 forskningscentre og yderligere 
15 forretningsenheder, som tilsammen beskæftiger mere end 160.000 mennesker i Kina. 
CSIC har på licens produceret MBD totaktsmotorer i mange år, og dette samarbejde har 
efterhånden udviklet sig til et egentligt forsknings- og udviklingssamarbejde, hvor de to 
virksomheder for ganske nylig har indgået en rammeaftale om fælles komponentindkøb, 
rekruttering og personaleudvikling samt produktion. Som det fremgår i MBDs Sup-
plier’s Guide beskriver de, at deres samarbejdsrelationer bærer stærkt præg af tillid og 
ligeværdighed. “[We will] cooperate fairly and confidentially with the suppliers as a 
reliable business partner (…) Qualified suppliers are capable of cooperating with MAN 
B&W Diesel on new ideas, development and the constant improvement of our prod-
ucts”, (MAN B&W2:5-6) 
På denne måde bliver relationerne beskrevet med stort fokus på gensidig tillid og for-
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ventninger. I et afsnit om strikte krav til produkter, bliver leverandøren bragt ind i over-
vejelserne, og parterne skal sammen finde en løsning. Desuden bliver leverandørerne 
ikke blot omtalt som ”hårde” business relationer, men snarere som sociale, familiære 
relationer, ”a reliable supplier family” (MAN B&W2:6), der skal leve op til fælles for-
ventninger og mål. Disse citater peger på en stærk tiltro til tillid. Samtidig skal det dog 
nævnes, at MBD naturligvis også opstiller krav, kvalitetsspecifikationer og certificerin-
ger som et led i risikominimering. ”The Supplier must assume full responsibility for the 
quality of the products supplied to MAN B&W Diesel” (MAN B&W2:5-6). Men som 
nævnt indsætter MBD ikke sig selv i rollen som håndhæver af regler og direktiver, men 
snarere som en demokratisk, åbent tænkende partner. 
 
Hvor den tidligere licensaftale kun omfattede totakts- og firetaktsmotorer, indebærer 
den nye rammeaftale desuden et tættere teknisk samarbejde om alle former for diesel-
motorer. Hermed blev MBDs samarbejde med CSIC blevet mere udviklingsorienteret 
og deres innovationsarbejdet intensiveret. 
Udover at have et tæt samarbejde med licenstagerne er det i markedsføringsøjemed 
nødvendigt med en åben og udadvendt organisation. Dette betyder eksempelvis, at 
MBD har oprettet egne lokale servicecentre over hele verden, samt at alle MBD-
afdelinger har meget ekstern kontakt. Udover tre konstruktionsafdelinger, der tager sig 
af detailtegninger og mindre opslag og beregninger af motorkomponenterne, tager pro-
duktionsteknisk afdeling sig af produktionsopfølgning hos licenstagerne. Det betyder i 
praksis, at MBD samarbejder med kvalitetsafdelingen hos licenstagerne og er fysisk til 
stede ude hos disse og bliver brugt som sparringspartner. I Sydkorea har MBD f.eks. et 
sted mellem 5-10 ansatte, som er permanent udstationerede til at servicere licenstagerne 
i produktionen.  
 
Dette har flere funktioner. Den fysiske tilstedeværelse giver MBD vished om, hvilke 
maskiner og produkter, der reelt er i produktion, ligesom de udstationerede medarbejde-
re kan give forslag til, hvordan produktionen kan effektiviseres. Den fysiske tilstedevæ-
relse betyder også, at virksomhedens udstationerede kan gå i direkte og personlig dialog 
med de lokale rederier og på den måde påvirke dem i deres valg af motorer og andre 
produkter, der skal indgå i deres ordrer til værfterne. 
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Toyota  
Dette caseeksempel er baseret på Jeffrey H. Dyer og Kentaro Nobeoka tekst; Creating 
and Managing a High-Performance Knowledge-Sharing Network, The Toyota Case og 
er fra tidskriftet Strategic Management Journal. 2000. Den omhandler Toyotas netværk 
og vidensdeling. 
 
Toyotas netværk virker udefra til at være effektivt til at sprede viden mellem medlem-
merne af netværket og har derfor været genstand for stor opmærksomhed. Denne case 
kan belyse detaljerne i de institutionaliserede vidensdelingsrutiner som Toyota og dens 
leverandører har lavet. Derudover beskriver case også de dilemmaer, der er associeret 
med vidensoverførsel i netværk. 
Disse dilemmaer er, for det første, hvordan motiverer man netværkets medlemmer til 
åbent at dele værdifuld viden samtidig med at man undgår negativ spillover, i form af 
vidensoverførsel til konkurrenter. For det andet, hvordan man undgår free riders og mi-
nimerer omkostningerne forbundet med at finde og vurdere forskellige former for vær-
difuld viden.  
 
For at få svar på de ovennævnte spørgsmål har forfatterne lavet en lang række inter-
views med ledere fra Toyota samt ledere fra leverandører som indgår i netværket. Der-
udover har de fortaget en række kvantitative undersøgelser og resultaterne af disse har 
de sammenlignet med  
interviewene. 
 
Toyota har løst de dilemmaer, der er forbundet med vidensdeling ved en række tiltag. 
Toyota har opfordret leverandører til åbent at dele viden ved at gøre det klart for leve-
randørerne hvilke betydelige fordele de selv kan opnå ved at deltage. Toyota har intro-
duceret en række netværksvidensdelingsprocesser, som over tid skal være med til at 
skabe en identitet for netværket. Det er lykkedes Toyota at motivere leverandørerne til 
at identificere sig med netværket ved at skabe en række tilbud, der skal gavne netvær-
kets medlemmer.  
Det Toyota tilbyder deres leverandører er blandt andet, at indgå i undernetværk med 
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Toyota og andre leverandører, hvor de kan udveksle teknologisk viden med de andre 
parter i netværket. Leverandørerne bliver fordelt således, at de ikke er i netværk med 
direkte konkurrenter. Toyota har på forhånd lavet en fordeling og en sortering, der skal 
sikre, at virksomhederne bliver placeret der, hvor det forventes at de kan lære mest af 
hinanden. Disse undernetværk mødes en gang om måneden og diskutere forskellige 
emner og derudover tager de på besøg hos særligt succesfulde fabrikker. 
 
Derudover tilbyder Toyota også, at leverandørerne at de gratis kan få besøg af Toyotas 
konsulenter, som er uddannet til at løse operationelle problemer. Dyer og Nobeokas 
undersøgelser viser, at alle Toyotas leverandører har benyttet sig af dette tilbud.  
Toyota har også et problemløsningsteam som leverandørerne kan sende bud efter. 
Dernæst tilbyder Toyota leverandørerne at deltage i frivillige studiegrupper, hvor med-
lemmerne skal agere konsulenter for hinanden, ved at de på skift besøger hinandens 
fabrikker og diagnosticer og vurderer dem, samt kommer med forslag til forbedringer.  
Leverandørerne giver udtryk for, at det har været yderst givtigt at benytte sig af disse 
tilbud, hvilket må tages som udtryk for at netværksmedlemmerne engager sig i videns-
delingen.   
Endelig overfører Toyota medarbejdere mellem dem og leverandører, typisk midlerti-
digt. 
Formålet med dette er at få leverandørernes fabrikker til køre bedre og give Toyota ind-
blik i, hvordan leverandørerne ser tingene og hvilke problemer, de møder.  
Hvis en leverandør har brug for en specifik viden eller evne, så kan han søge om at få 
overført en medarbejder, der besidder den ønskede evne eller viden. 
De overnævnte tilbud er med til at få leverandørerne til at føle sig som en del af et større 
fællesskab. 
Efterhånden som en leverandør identificerer sig mere og mere med og føler sig som en 
del af netværket, så indgår de i vidensdelingsaktiviteter ganske ubevidst og uden nogen 
form for cost-benefit-analyse.  
For som de siger i casen, hvad der er godt for netværket er godt for mig og hvad der er 
godt for mig er godt for netværket.  
De ovennævnte tilbud er alle gratis for leverandørerne, men Toyota forventer at det at 
firmaerne sparer penge ved at benytte sig af tilbudene, i det lange løb kommer Toyota til 
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gode i form af billigere produkter og ydelser. 
 
Toyota har lavet en række regler og normer for netværket for at forhindre, at leverandø-
rerne gemmer værdifuld viden eller free rider. 
Toyota har løst disse dilemmaer ved at afvise, at der findes privat viden inden for visse 
områder, f.eks. produktionsviden. Dette har de gjort ved at frigive al viden og knowhow 
omkring Toyotas produktion. Toyota har skabt en norm, om at kun meget lidt af den 
viden, et firma besidder, er privat. Toyota accepterer at der vil ske en vis spillover af 
værdifuld viden til virksomhedens konkurrenter. De mener at når konkurrenterne har 
opnået denne spillover-viden, anser Toyota den for at være forældet og dermed ikke 
interessant at beskytte.  
Virksomhedens leverandører kan få adgang til alle Toyotas fabrikker, undtagen der, 
hvor der bliver designet nye bil modeller. Til gengæld må leverandørerne lade deres 
fabrikker være åbne for andre medlemmer af netværket. Dette krav gør det muligt for 
Toyota at udvikle showcase leverandører, der med succes har implementeret Toyotas 
idealer og arbejdsgange. Disse leverandører kan så danne skole for andre medlemmer af 
netværket.  
Kravet om åbenhed er med til at minimere free rider problemet, fordi prisen for med-
lemskab i netværket er viljen til at åbne op for andre. Toyota har et implicit krav til le-
verandørerne om, at indgå aktivt i netværkets vidensdelingsproces. Toyota hævder, at 
ingen leverandør har nægtet at åbne dørene for andre medlemmer af netværket og hvis 
det skulle ske, er det tvivlsomt om Toyota vil handle med leverandøren igen, hvilket 
leverandørerne godt er klar over. 
 
I Toyotas netværk er der klare regler og normer for deltagelse i netværkets vidensde-
lingsaktiviteter og  produktionsviden ses som hele netværkets ejendomme og ikke som 
en enkelt virksomheds. 
Toyota har tilegnet sig nogle mekanismer, der skal sikre, at der er en stor spredning i 
den viden der ligger i netværket. Blandt andet et system, hvor leverandørerne en gang i 
mellem skifter netværk, for at sikre nye input. Derudover leder Toyota efter best practi-
ces i andre brancher, som kan komme netværket til gode. 
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Analyse 
Indtil nu har vi præsenteret en række relevante teoretiske og empiriske bidrag, der kan 
hjælpe til at forstå den åbne innovationsproces bedre. I det følgende vil vi kigge nærme-
re på, hvordan vores anvendte teori og empiri modsiger og komplementerer hinanden. 
Samtidig integrerer vi igennem alle analyseafsnittene faserne i den åbne innovations-
model. 
 
Innovation, netværk og strategiske alliancer 
I dette afsnit vil vi kigge nærmere på selve innovationsprocessen, samt på hvordan de 
forskellige netværk og alliancer er struktureret i de cases, som er blevet præsenteret. 
Formålet er at udfordre teorien for at skabe en ny indsigt i, hvordan den rent faktisk 
lader sig anvende på empiri. Kort sagt kaste lys over teoriernes anvendelighed.  
Innovation er en betegnelse for udviklingen af nye produkter eller nye processer, som 
enten kan være radikale eller inkrementelle. I det perspektiv er det interessant at se på 
de kontrolmekanismer eller faktorer, hvorunder disse udviklinger finder sted, og på den 
måde se på, hvordan kontrolmekanismerne eventuelt påvirker det innovative output. 
Med udgangspunkt i Powells karakteristik, at der i dag ikke er en eneste virksomhed i 
sig selv, der besidder alle de kompetencer, der kræves for at være førende og skabe og 
markedsføre betydelige innovationer. Derfor er det relevant at se på, hvordan de forskel-
lige samarbejder har været struktureret med hensyn til netværk og strategiske alliancer.  
 
Innovation 
Mange faktorer er med til at påvirke evnen til at frembringe de nødvendige udviklinger, 
der skal holde virksomhedernes konkurrenceevne ved lige.  
I casen om Eurotel og Eurobank beskrives der, hvordan to forskellige virksomheder går 
sammen i en strategisk alliance. I det tilfælde var det erkendelsen af, at den teknologiske 
udvikling ville kunne få indflydelse på begge partneres markeder, som var motivet for 
indgåelsen af alliancen. På den måde viser casen, at en forståelse af omverden, dens 
forandring og ikke mindst dens muligheder er centrale i forhold til innovation. På den 
måde kan åben innovation være svaret på omskiftelige markedsvilkår, og i særdeleshed 
når markeder vokser sammen. Endvidere viser casen, hvordan respektive ressourcer og 
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kompetencer i kombination kan være med til at præge markeder, der vokser sammen. 
Ydermere nævnes det i casebeskrivelsen, at alliancen var eksplorativ og i høj grad søgte 
radikale innovationer. Det står i kontrast til en af de gængse opfattelser, nemlig at radi-
kale innovationer, som oftest udspringer af tilfældigheder. Kendetegnende for hele alli-
ancens arbejde var, at samarbejdet var fokuseret på de elementer, der ligger i innovati-
onsprocessens første faser, nemlig idegenereringen og eksperimenteringen.   
 
Set i det lys, er det interessant at kigge på den organisatoriske opbygning af alliancen. 
Idet der i strukturen af alliancer må være indbyggede mekanismer og motivationer for at 
søge netop de radikale innovationer. Alliancen var opbygget om tre niveauer: det opera-
tionelle, mellemleddet og det strategiske niveau. Og det interessante, og det der lader til 
at være givtigt, er den afstemning, som finder sted mellem det strategiske niveaus øn-
sker og input til processen, og den faktiske udførelse på det operationelle niveau. Denne 
opgave blev udført af mellemleddet, der blev mediator og bindeled mellem de forskelli-
ge funktioner. På den måde sikredes det også i dette tilfælde, at de strategiske overvejel-
ser spillede ind i det faktiske udviklingsarbejde, mens der samtidig skete en afrapporte-
ring af de muligheder og den indsigt, der blev genereret på det operationelle niveau til 
ledelsen i allianceprojektet og i de respektive virksomheder. Ydermere kan det tænkes, 
at denne organisering af den åbne innovation var med til at øge opbakningen til projek-
tet, idet ledelsen i Eurotel og Eurobank var en del af selve projektet. I denne case næv-
nes der ikke under hvilke forhold samarbejdet blev indledt med hensyn til kontrolmeka-
nismer. Dog lader det til, at det egentlige arbejde var præget af gensidig tillid til hinan-
den. Derfor er det også nærliggende at pege på sammenhængen mellem tillid og det 
innovative output. Som nævnt i teorien, er Noteboom inde på, at kontrakter kan være 
skadelige for innovationsprocessen. Og ser man på resultatet af Eurobank-Eurotel-
alliancen giver den da også indtryk af, at tilliden, og den uformelle interaktion, som er 
betinget deraf, gør det muligt at udvikle de to produktinnovationer.  
En anden interessant aspekt ved netop dette samarbejde, var, at når projekterne tendere-
rede mod de karakteristika, som er kendetegnet ved de sidste faser i innovationsproces-
sen, blev de trukket ud af alliancen og placeret i en af de respektive virksomheder. 
Ydermere indgik man kontrakter på dette tidspunkt af samarbejdet, som falder ind under 
de sidste faser, om hvorledes overskud og lignende skulle deles.  
Åben innovation – en undersøgelse af kontrolmekanismerne kontrakt og tillid 
Analyse 
 
 64 
 
Casen om Toyota understreger yderligere den pointe, at organiseringen af samarbejdet 
har betydning for den åbne innovation. I dette tilfælde er der dog tale om længerevaren-
de relationer, set i forhold til Eurotel og Eurobanks alliance, som strakte sig over en 
afgrænset årrække. I Toyotas tilfælde er det dog organiseringen af adskillige underleve-
randører, som er emnet. Dog går sammenspillet mellem de forskellige niveauer i virk-
somhederne igen. I Toyotas netværk af leverandører afholdtes der møder mellem tek-
nisk personale fra de forskellige virksomheder. Der var på forhånd sket en fordeling og 
en sortering fra Toyotas side, således at virksomheder, der forventes at kunne lære af 
hinanden var blevet grupperet. Derudover var lederne fra de forskellige virksomheder 
også involveret i udveksling af ideer, og var ansvarlige for at åbne deres virksomheder 
for andre leverandører, således at læring kunne finde sted. Det konkluderes i casen, at 
dette var til stor gavn for både leverandørerne og aftageren af deres produkter, nemlig 
Toyota. Denne organisatoriske tilpasning af erfarings- og ideudvekslingen lader til at 
være vigtig i frembringelsen af nye produkter. Overordnet set kan man dermed hævde, 
at der på forhånd sker en optimering af læringen. Dette står således også i kontrast til 
den interne innovation, hvor det som oftest fremhæves, at det er de usandsynlige kom-
binationer og samarbejder inden for virksomheden, der producerer den nye viden, og 
dermed også muligheden for innovation.  
Dette kan måske ses i lyset af, at der er en relativt større kognitiv distance mellem aktø-
rerne i åben innovation end, der er i intern innovation. Inden for en virksomhed vil der 
eksistere en fælles forståelsesramme, som vidensproduktionen og informationsbear-
bejdningen ligger under for. Derfor vil den distance, som er nødvendig for at ny viden 
kan produceres, skulle findes i en funktionsdistance. Derimod kan man formode, at to 
eller flere virksomheder ikke vil dele samme forståelsesramme.      
 
Yderligere kan man påpege, at der i tilfældet med Toyota-casen ikke var en stor kon-
traktbinding, men at det især var de uformelle mekanismer, som sikrede et velfungeren-
de netværk. Således var der fra Toyotas side en organisering af relationer og interesser, 
som gjorde, at innovationsprocessen blev bredt ud mellem de forskellige leverandører. I 
dette perspektiv lader det til, at de uformelle kontrolmekanismer, og især opbyggelsen 
af tillid blandt de forskellige aktører, er med til at sikre en effektiv og konstant innova-
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tion, som dog primært er af inkrementel art. Således er det igen tilliden og de uformelle 
kontrolmekanismer, som øger det innovative output.  
I tilfældet med Toyota er de fire faser i den åbne innovationsproces indlejret i de rutiner 
og strukturer, som kendetegner netværket. Og da netværket havde en fast struktur for 
møder og virksomhedsbesøg, lader det til, at de forskellige faser optrådte samtidigt. Det, 
der for en leverandør, hørte ind under første fase, hørte måske ind under anden fase for 
en af de andre. Ydermere kan det påpeges, at de to sidste faser har mindre betydning i 
dette netværk, idet distributionskanaler og kunder er givne på forhånd.  
 
Struktureringen af samarbejdet i casen om NedCar viser, hvordan to aktører, som er 
meget pressede, havde vanskeligheder ved at indgå i en alliance, hvor effekten af even-
tuel opportunistisk adfærd fra samarbejdspartnerens side ville være langt større end i de 
andre præsenterede cases. Fordi aktørerne rent faktisk var konkurrenter, krævede det en 
mere formaliseret struktur fra start af. Volvo og MMC forventede fra samarbejdets start 
en række fordele. Disse forventninger blev dog ikke indfriet, da ingeniørerne fra de to 
virksomheder ikke kunne blive enige omkring en række kritiske faktorer. Umiddelbart 
kunne det tyde på, at formaliserede kontrolmekanismer har en negativ indvirkning på 
det innovative output. Dog fremstår det i casen, at det mere er samarbejdsvanskelighe-
der, som besværliggjorde innovationsprocessen, og ikke de formelle strukturer.  
 
I casen om Novo og Nissho beskrives det, hvordan partnerskabet blev indledt med en 
høj grad af tillid. Det lader også til at have en positiv effekt på det innovative output, 
idet virksomhederne relativt hurtigt formår at udvikle nålen til Novos pen. I dette tilfæl-
de lader det til at være kombinationen af de rette ressourcer og kompetencer i en ramme 
af høj gensidig tillid, som sikrede det innovative output, hvilket også blev en kommerci-
el succes. 
 
Netværk og strategiske alliancer 
Casen om Toyota fokuserer på, at netværk skaber fordele inden for læring, ressourcede-
ling, og at der er informative fordele for alle aktørerne. I NedCar-casen gik Volvo og 
MMC sammen for at opnå lærings- og skalafordele og produktudvikling, og i Euro-
bank-Eurotel-casen gik virksomhederne sammen for at udvikle nye evner og innovatio-
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ner. 
 
Hvordan vores fem forskellige cases har indgået i netværk eller alliancer varierer dog. 
Toyota og MBD havde begge to dannet et stort netværk omkring sig. Et netværk er ka-
rakteriseret ved fælles strategier koordineret mellem de forskellige parter, hvor der vil 
og skal være en gensidig tilpasning for at få samarbejdet til at fungere.  
Dette står i modsætning til strategiske alliancer, som Novo-Nissho, NedCar og Euro-
bank-Eurotel. Strategiske alliancer er karakteriseret ved, at det er en forretningsmæssig 
konstruktion, hvor formålet at opnå konkurrencemæssige fordele, som umiddelbart ikke 
ville kunne opnås på egen hånd.  
 
De Wit og Meyer har sat ord for disse forskellige forbindelser. MBD havde relationer 
med både leverandører og aftagere, henholdsvis opadgående vertikale relationer og ned-
adgående vertikale relationer, mens Toyota udelukkende havde opadgående vertikale 
relationer. Centralt for disse to cases er, at de opererer inden for vertikale relationer, og 
at de er kendetegnet ved hierarki. 
Anderledes forholder det sig i de tre andre cases. De opererer alle indbyrdes på den ho-
risontale linie og karakteriseret ved at aktørerne er mere lige over for hinanden.  
NedCar er et eksempel på en direkte horisontal relation, da virksomhederne var konkur-
renter, hvorimod Eurobank og Eurotel indgik i en indirekte horisontal relation.  
 
Powell har en anden tilgang til de forskellige relationer. Således vil informative netværk 
dække over alle fem cases, mens den efterfølgende; projektnetværk, ikke vil være gæl-
dende i nogle af casene. Med hensyn til forretningsnetværk indgår både NedCar, Novo-
Nissho og Eurobank-Eurotel. Som det også er nævnt i teoriafsnittet, kan alle disse rela-
tionstyper godt være overlappende, som vi også har set her.  
 
Magtpositioner i samarbejdet 
Sørensen og Torfing skriver, at et netværk er en længerevarende relation, og derfor er 
det nødvendigt at skabe rammer for den, og at disse bliver konstitueret gennem delta-
gernes indbyrdes forhandling. Forhandlingen kan foregå på to forskellige måder: via 
konsensussøgende diskussioner eller interessebaserede forhandlinger. 
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De Wit & Meyer giver et bud på, hvordan tingene egentlig foregår i netværket eller alli-
ancen. Her spiller magt en betydelig rolle, da den indbyrdes magtbalance naturligvis har 
noget at skulle have sagt. De skriver, at magt er evnen til at øve indflydelse på andre, 
samt at en organisation kan dominere en anden ved at være i besiddelse af netop de res-
sourcer, som den anden organisation behøver. Casene i dette projekt afspejler tydeligt 
dette.  
I casene NedCar og Eurobank-Eurotel ser vi eksempler på det, som De Wit & Meyer 
kalder gensidig afhængighed. Virksomhederne i casene nævnt ovenfor var indbyrdes 
meget afhængige af hinanden, såfremt de ville have deres respektive projekter til at lyk-
kes. Dog, som tidligere nævnt, adskiller de sig fra hinanden, ved at Volvo og MMC var 
konkurrenter, hvorfor de hver især havde større incitament til at opføre sig opportuni-
stisk, mens Eurobank og Eurotel var komplementerende virksomheder, hvor denne trus-
sel ikke er lige så stor. Disse faktorer er væsentlige i forhold til, hvordan de udformer 
deres samarbejde. Dog må det siges, at de stadig er gensidigt afhængige og lige stærke, 
hvorfor forhandlingerne foregår gennem konsensussøgende diskussioner. Her var det 
ikke muligt at gennemtrumfe sine ideer, men de måtte tage hensyn til hinanden og for-
søge at tilfredsstille begge parter. De to nævnte case eksempler er desuden eksempler 
på, hvordan samtlige faser i den åbne innovationsmodel er beskrevet. I NedCar fungere-
de den hollandske stat desuden som en go-between i de første to faser, hvor ideerne 
skulle genereres og forsøg skulle foretages. 
I Novo-Nissho-casen er det uligevægtig afhængighed, der gør sig gældende. Novo hav-
de en høj aktivspecifitet over for Nissho og var dermed mere afhængig af dem end om-
vendt, hvorfor magtbalancen her var uligevægtig. Novo var afhængig af at kunne købe 
Nisshos nåle, mens Nissho ikke på samme måde var afhængig af at sælge dem til Novo, 
da de relativt nemt ville kunne afhænde dem til en anden virksomhed. Som det er nævnt 
i casebeskrivelsen, er dette også den store årsag til, at Novo til sidst lagde pres på Nis-
sho for at få formaliseret deres samarbejde i en kontrakt. På denne måde kunne Novo 
udligne Nisshos magtposition, og samarbejdet blev mere ligevægtigt. Dog bandt de sig 
kun til en kontrakt fem år ad gangen, hvorfor det muligvis kan tænkes, at Nissho hvert 
femte år i forhandlingssituationen ville kunne få gavn af den naturlige magtposition 
over for Novo. Selvom forholdet var uligevægtigt, må det stadig forventes, at forhand-
lingerne foregik ved konsensussøgende diskussioner, da de, trods alt, havde den samme 
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målsætning. Både Novo og Nissho var fra begyndelsen bevidste om, hvilke kompeten-
cer de hver især behøvede fra den anden part.  
 
Toyota og MBD dannede hver især et netværk, primært med deres leverandører. Disse 
er eksempler på relationer, der er præget af en uligevægtig uafhængighed. Toyota og 
MBD var hovedaktørerne i disse netværk og uden dem ville netværkene ikke eksistere, 
hvorimod deres partnere i sig selv var substituerbare. Dette er samtidig eksempler på 
det, som Sørensen og Torfing kalder interessebaserede forhandlinger. Det er dem, der 
sætter rammerne og reglerne for netværket og det er dem, der har den klart stærkeste 
position i netværket. 
Partnerne ville derfor være langt mere afhængige af at kunne samarbejde med hen-
holdsvis Toyota og MBD. Man ved, at Toyota også gjorde brug af deres magtposition 
til at gennemtrumfe beslutninger og implicit kræve billigere produkter. Dog er partner-
nes afhængighed begrænset. Markederne var åbne, og der lå muligheder andre steder til 
at få afsat deres produkter eller samle viden og information, hvorfor der konstant var en 
grænse for, hvor langt Toyota og MBD kunne gå. 
En anden faktor er renommémekanismer, som tidligere er blevet beskrevet. De to virk-
somheder havde til hensigt at få gavn af deres netværk. Dette skulle blandt andet ske i 
form af tavs viden fra deres partnere. Såfremt dette skal være tilfældet, er tillid fra dem 
en væsentlig faktor, hvorfor dette vil bremse deres opportunistiske adfærd. Ikke mindst 
også for at værne om deres ry, da de naturligvis vil fremstå så reelle som muligt. Netop i 
disse to eksempler vil man se, at partnerne har forskellig indflydelse alt efter, hvor i 
innovationsprocessen de er. Ingen tvivl om, at både Toyota og MBD gjorde brug af de-
res partnere i alle fire faser i den åbne innovationsmodel, dog med mest vægt på fase 1 
og 2.  
 
Sluttelig, med hensyn til magtbalancen i et samarbejde, siger Sørensen og Torfing, at 
der sjældent er fuldstændig enighed i disse, men at der altid vil blive anvendt både åben 
og skjult magtanvendelse. Det skaber en rough consensus, hvor tilbageværende uover-
ensstemmelser bliver accepteret. 
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Normer i samarbejdet 
Sørensen og Torfing mener, at der i ethvert samarbejde er en række aspekter, der både 
udtalt og uformelt spiller ind. Det er de regulative og normative aspekter, der hver især 
bidrager til etablering af de normer, der forhandles efter, mens de kognitive og imagi-
nære aspekter mere binder netværksaktørerne sammen og giver fælles identitet for net-
værket som selvstændig institution. 
I Toyota casen er det lykkedes dem at skabe en fællesskabsfølelse omkring netværket 
og en fælles identitet internt i netværket. Dette har været med til at gøre deres netværk 
til en stor succes.  Dette er altså noget, virksomheder bør tage med i deres overvejelser, 
når de træder ind i eller opretter netværk. 
De Wit og Meyer skriver, at samarbejdet i netværk og strategiske alliancer er meget 
påvirket af, hvad der anses for værende legitimeret mellem virksomhederne. Dette kal-
des også the rules of engagement, og der kan siges at herske tillid, når begge virksom-
heder overholder disse både nedskrevne og ikke-nedskrevne normsæt. Hvad der regnes 
for legitimt, kan dog skifte over tid.  
Nissho havde mulighed for at skifte Novo ud med en konkurrent, men gjorde det ikke af 
usagte grunde. Selvom de på det tidspunkt ikke havde et strengt formaliseret samarbej-
de, kan disse ikke-nedskrevne normsæt have spillet en betydelig rolle i forhold Nisshos 
valg om at fortsætte.  
I Eurobank–Eurotel-casen herskede der også en tillid til hinanden, som givetvis også har 
været med til at gøre samarbejdet til en succes. Generelt er dette noget, der har vist sig 
at være gældende i alle de cases, vi har beskæftiget os med. Selv i casen om NedCar, 
hvor udgangspunktet ikke var tillid, indså de til sidst også vigtigheden af dette. 
 
Delkonklusion 
Overordnet set lader det til, at tillid og uformelle kontrolmekanismer har en positiv ind-
virkning på det innovative output. Det ligger da også i tråd med det teoretiske udgangs-
punkt for dette projekt. Fordelene for virksomhederne ved, delvist og ikke udelukkende, 
at basere den åbne innovationsproces på tillid og de uformelle kontrolmekaniser, er den 
fleksibilitet, som et udviklingsarbejde kræver. Dette er fundamentalt, idet virksomhe-
derne arbejder hen imod noget, som de endnu ikke ved, hvad præcist er. Derfor må 
samarbejdet kunne bevæge sig i flere retninger og kunne skifte fokus undervejs i takt 
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med at indsigten og læringen finder sted. Ydermere er der langt lavere omkostninger 
forbundet med de uformelle kontrolmekanismer, som frem for at blive ekspliciteret i en 
kontrakt indlejres i interaktionsmønstrene og strukturerne for disse.  
 
Det væsentlige i forhold til netværk overordnet set, synes først og fremmest at være, at 
enhver virksomhed er bevidst om, hvor i innovationsprocessen de står. Når dette så er 
sagt, har vi her gjort opmærksom på, at et netværk eller samarbejde kan bestå af forskel-
lige aktører og imellem disse aktører er der en magtbalance, som de skal være bevidste 
om. Hvordan magtbalancen end er, vil den have indflydelse på, hvordan aktørerne vil 
agere over for hinanden. Dog er der andre faktorer som ikke-nedskrevne normsæt, og 
hvad der anses for at være legitimeret imellem virksomhederne, som bevirker, at man 
ikke pr. automatik kan sige, at den virksomhed med mest magt automatisk vil opføre sig 
opportunistisk. Alle virksomheder, der indgår i et samarbejde må have disse elementer 
in mente, såfremt de ønsker et succesfuldt samarbejde omkring innovation. 
 
Videns- og ressourcedeling og kognitiv distance 
I dette afsnit fokuserer vi på, hvordan virksomhederne fra casene udveksler viden og 
ressourcer med deres respektive partnere. Det viser sig, at læringsprocesserne i de en-
kelte cases spiller en central rolle i den åbne innovation, da udveksling af både viden og 
ressourcer er væsentlig i forhold til at kunne samarbejde på optimale vilkår. Endvidere 
analyserer vi casene med udgangspunkt i begrebet om den kognitive distance. Dette 
følger som en naturlig forlængelse, da den kognitive distance ligeledes spiller en central 
rolle i samarbejde mellem virksomheder.   
Alle virksomhederne har stået over for at skulle indlede et innovationssamarbejde med 
større eller mindre kognitiv distance. Dette har de været i stand til på forskellig vis, 
hvilket bliver tydeliggjort gennem modellen om faserne i den åbne innovation.    
 
Videns og ressourcedeling 
Nonaka lægger som nævnt stor vægt på individets betydning i forhold til vidensud-
vikling i organisationer. Hermed har den tavse viden, som ligger i individerne, stor be-
tydning for organisationerne, og denne viden er problematisk at overføre, fordi det sker 
fra person til person gennem erfaring og samarbejde. 
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I casen om MBD bliver dette eksemplificeret ved, at deres medarbejdere kunne indgå i 
udviklingsarbejde med individer fra andre organisationer, så længe begge organisationer 
overordnet havde tillid til hinanden og stillede redskaber til rådighed for vidensdeling. 
Som nævnt tidligere har Nonaka opstillet fire måder at skabe viden på. Socialisering, 
kombination, eksternalisering og internalisering. Gennem vidensskabelsesspiralen, hvor 
læringen cirkulerer mellem de fire kategorier, kan organisationen udnytte den viden, 
som individet rummer og anvende den til at skabe mere viden på organisatorisk niveau.  
I MBD kommer denne vidensskabelsesspiral til udtryk gennem organisationens egne 
beskrivelser af forholdet til leverandører og Henrik Sornn-Frieses beskrivelse af pro-
duktudviklingen. Her må det desuden antages, at det som organisationen skriver om 
dens leverandørforhold, svarer til det, som organisationen rent faktisk også foretager 
sig. Som beskrevet af Nonaka, foregik interaktionen på interorganisatorisk niveau mel-
lem MBD og deres samarbejdspartnere. Socialiseringen startede med opbyggelsen af 
relationer og teams mellem individer fra MBD og samarbejdspartneren. I forbindelse 
hermed ønskede organisationen langvarige leverandøraftaler og arrangerede gensidige 
besøg.  MBD ønskede at opbygge gode personlige og tillidsbaserede relationer til li-
censtagere og gennem fysisk tilstedeværelse og den førnævnte familieopfattelse af sam-
arbejdspartnere. Dette kan ses som et led i socialiseringen baseret på åben dialog. I dette 
tilfælde vil samarbejdet givetvis være kendetegnet af de karakteristika, som første fase 
indeholder. Socialiseringen i denne sammenhæng vil i høj grad centrere sig om udveks-
lingen og produktionen af fælles, tavs viden, hvilket harmonerer med den første fase af 
den åbne innovationsproces. 
Eksternalisering kommer til udtryk i forbindelse med eksempelvis licensgivning, der for 
MBD var mere strategisk, og hvorigennem den kunne få adgang til vigtig teknologisk 
og markedsmæssig viden, som var livsnødvendig for den videre produktudvikling. Li-
censerne fungerede her ikke blot som nedskrevet viden, men også som et samarbejds-
redskab, der tillod virksomheden at få adgang til en anden virksomhedsspecifik viden 
om markedsvilkår, arbejdsmetoder, rutiner og aktører i feltet. Kombination kommer til 
udtryk gennem den egentlige udvikling af nye produkter, hvor de to parter kombinerede 
deres eksplicitte knowhow. Internalisering kommer til udtryk gennem den opnåede vi-
den som organisationen fik gennem disse samarbejder en stor mængde information re-
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tur. For at illustrere den fortsatte cirkulære udvikling, blev der efter et samarbejde med 
den kinesiske virksomhed CSIC tale om en udvidelse af samarbejdsaftalen. Dette var 
for MBD en aftale, der styrkede og udvidede deres fælles samarbejde. Hermed er cirk-
len sluttet, og vidensskabelsesspiralen er tilbage ved socialisering. 
Pointen her er, at de forskellige videnskonverteringsformer er komplementære, og be-
skriver processen, hvori ny viden produceres.  
 
I forhold til faserne er det i denne case sværere at definere præcist, hvordan samarbej-
derne lader sig kategorisere. Dog må man antage, at alle fasers karakteristika betegner 
udviklingsrelationerne fra tid til anden. Dog med den pointe, at det givetvis vil være de 
tre første faser, som optræder hyppigst, idet der er tale om længerevarende, faste relati-
oner.    
 
Overordnet set kan MBDs relationer til samarbejdspartnere, leverandører og licenstage-
re (som i øvrigt er begreber der i organisationens sprogbrug bruges næsten synonymt) 
beskrives ud fra et ønske om stærke relationelle bånd, der løsner op for stramme kon-
trakter, et fokus på læring der i Nonakas optik kan beskrives ud fra vidensskabelsesspi-
ralen, samt en organisationsform der søgte at understøtte innovation, læring og produkt-
udvikling på tværs af teams, organisationer og lande. Her skal dog nævnes, at virksom-
heden også anvender en anseelig mængde safe-guards i forbindelse med de relationelle 
kontrakter. Eksempelvis måtte licenstagere kun sælge deres selvproducerede motorer 
inden for et af kontrakten nærmere defineret geografisk område.  
 
I forhold til NedCar-casen indgik Volvo og MMC et samarbejde med de formål at ud-
veksle og udvikle nye produkter i form af udvikling af fælleskomponenter til deres to 
bilmodeller. Den rent teknologiske udveksling af viden og komponenter har fordele i at 
være eksplicit viden som kan udveksles uden de store problemer. Men en essentiel del 
af samarbejdet var udvikling af teknologi, knowhow og processer, og hermed var læ-
ringsprocessen i innovationsarbejdet meget vigtig. Samarbejdet var altså afhængig af 
den tavse viden, der lå i organisationernes medlemmer og deres samarbejde. Derfor var 
udveksling af tavs viden mellem medlemmerne essentiel for deres udviklings- og ud-
vekslingsarbejde. NedCar-samarbejdet havde fra starten taget hensyn til, at deres inno-
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vationsarbejde var afhængigt af at få deres medarbejdere til at samarbejde, og dermed 
udvikle og overføre tavs viden mellem organisationerne. Samarbejdet udviklede sig til 
også til at indbefatte udveksling af processer og markedsforståelse. Dermed var deres 
ekstensive udveksling af medarbejdere meget vigtig, for at kunne overføre den tavse 
viden fra den ene organisation til den anden og i samarbejde udvikle ny tavs viden.    
 
I tilfældet med Eurobank og Eurotel, som indgik en alliance, var det udnyttelsen af 
komplementære ressourcer i højsæde, idet hver virksomhed besad viden og et potentiale 
for udvikling, hvis vidensressourcerne blev kombineret. Således blev en alliance en må-
de, hvorpå de respektive virksomheder, dels opnåede ressourcer, som ville havet været 
særdeles omkostningsfulde at anskaffe på egen hånd, og dels en måde at få adgang til 
specialiseret, tavs viden. I det perspektiv tjener en alliance som en tredje vej i forhold til 
det klassiske dilemma om make or buy.   
 
Kognitiv distance  
I Novo-Nissho-casen var samarbejdet baseret på udviklingen af NovoPen, og denne 
innovation krævede tæt samarbejde mellem de to virksomheder og en stor udveksling 
og udvikling af viden, tavs som eksplicit. Hermed havde forståelsen mellem virksomhe-
derne stor betydning for denne innovation. 
Den kreative udveksling, fra Novo til Nissho, skulle give en ny kombination mellem to 
faglige miljøer, men Novos frygt for kopiering gjorde, at vidensdelingen blev minime-
ret. Dette blev dog løst ved, at de underskrev en hemmelighedskontrakt, så Novo kunne 
præsentere sin ide til Nissho, uden at Nissho kunne stjæle den. Dette skete før det egent-
lige samarbejde blev indledt, hvormed vi har at gøre med en fase, der ligger før den fæl-
les undersøgende fase. Dette kan vi betegne som en indledende fase, vi herefter kalder 
fase 0. Virksomhederne må nødvendigvis, inden fase 1, indse et potentiale for innovati-
on, ydermere må de erkende, at de ikke kan realisere potentialet på egen hånd, men har 
behov for en eller flere samarbejdspartnere.  
Novo-Nissho-samarbejdet udviklede sig hurtigt over i den første fase, hvor der var in-
tensiv udvikling og udveksling af viden mellem virksomhederne. Dette skete, da man i 
denne fase allerede havde en høj grad af tillid mellem virksomhederne. Udviklingen af 
NovoPen-innovationen gik hurtigt over i den anden fase, da Novo allerede havde udvik-
let konceptet. 
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I den fælles læringsfase, besøgte Novo Japan og opstillede forskellige produktkrav. Nis-
sho sendte kort efter en prototype, og sammen tilrettede de produktet, ligeledes fik Nis-
sho adgang til et testmiljø og teknisk viden. Samarbejdet kom således også til at inklu-
dere videns-spillover og vidensdeling. Novo tilbød også brug af deres infrastruktur og at 
investere i produktionsfaciliteter. Der udvikledes tillid mellem Novo og Nissho, men 
der blev ikke iværksat programmer, som skulle imødekomme de forståelsesmæssige 
barrierer. 
 
Når en produktinnovation skal på markedet i den fælles lanceringsfase, er der fordele i, 
at begge parter forpligter ressourcer i samarbejdet: det kan være adgang til kunder, om-
dømme, mobilisering med videre. 
Novo overtog i den tredje fase Nordisk Gentofte og dermed også nålefabrikken i Hjør-
ring. Dette blev, på grund af kognitiv forskellighed, forstået som et brud på den aftale, 
der var blevet indgået. Novo blev nu i stedet anset som en alvorlig konkurrent som følge 
af spillover-effekten, og tilliden blev derfor fuldstændig nedbrudt. Nissho stoppede det 
fælles udviklingsarbejde og begyndte i stedet at samarbejde med en af Novos konkur-
renter. Dette skete selvom Novos nye nålefabrik kun havde en meget lille produktions- 
og udviklingskapacitet. Samarbejdet blev dog reddet ved at Nissho, efter Novos ultima-
tum, valgte at genoptage samarbejdet. 
I den fjerde fase, den fælles specialiseringfase, bliver produktionen skaleret og kvali-
tetsudviklingen bliver faciliteret. Efter sammenbruddet i samarbejdet, indgik Novo og 
Nissho længerevarende kontrakter, der skulle sikre maksimal produktion. Tilliden blev 
derved genskabt vha. disse kontrakter og samarbejdet blev stærkere og vidensud-
vekslingen større end før krisen, hvilket kunne ses ved, at produktet blev videreudviklet.  
 
Den store kognitive distance mellem de to virksomheder gav et stort forståelsesmæssigt 
problem i projektets fælles læringsfase, men distancen medførte samtidig en teknisk 
fordel, som blev udnyttet i lærings- og specialiseringsfaserne. 
Den store forståelsesmæssige distance  blev formindsket ved at udveksle personale, og 
på den måde opnåede de en mediering og derved en optimering af samarbejdet gennem 
større forståelse. Hermed kan Nootebooms kognitive distance ikke forklare, hvordan der 
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kan ske en mediering af forståelsesmæssige barrierer, samtidig med at nyhedsværdien 
beholdes. Samarbejdet gik galt i den fælles lanceringsfase på grund af for stor forståel-
sesmæssig distance. Parterne misforstod hinandens intentioner, fordi de forstod dem ud 
fra deres egne forståelsesrammer. Afsenderen prægede vidensoverførslen ud fra sin for-
ståelsesramme, mens modtageren mistolkede reaktionen ud fra sin egen, intuitive for-
ståelse. De forståelsesmæssige barrierer fik dermed stor betydning for udviklingen af 
deres samarbejde. 
Powell nævner, at man bør vælge hjemlige samarbejdspartnere frem for udenlandske for 
at undgå de mange misforståelser, der opstår på grund af store forståelsesmæssige barri-
erer. Dette står i kontrast til Novo-Nissho-casen, som udvikledes til et fordelagtigt inno-
vationssamarbejde. Ligeledes viser NedCar-casen, at virksomheder er i stand til at opnå 
fordelagtige resultater ved åben innovation, på trods af de umiddelbare forståelsesmæs-
sige barrierer. 
Langvarige kontrakter blev i Novo-Nissho-samarbejdet et kompromis mellem to ar-
bejdskulturer, og en løsning alle kunne acceptere.  
 
Novo-Nissho og NedCar er eksempler på to strategiske alliancer med store kognitive 
distancer, og ydermere udmærker de sig ved at være sammenlignelige. Dette fordi at 
hver case illustrerer, hvordan en japansk og en skandinavisk virksomhed samarbejder 
over store kulturelle forskelligheder. Dermed har begge samarbejder stået over for rela-
tivt sammenlignelige forståelsesmæssige problemer. 
 
NedCar-samarbejdet er et eksempel på et samarbejde mellem to virksomheder, der ope-
rerer på de samme markeder. Begge virksomheder havde førende viden, knowhow og 
teknologi, som kunne svække deres konkurrenceevne, såfremt det blev videregivet til 
konkurrenter. Eksempelvis havde MMC et samarbejde med Chrysler inden for nogle af 
de samme områder og havde investeret store ressourcer i dette samarbejde. Derfor var 
det en reel trussel, at eksempelvis Chrysler kunne komme i besiddelse af følsomme op-
lysninger om Volvo. De to koncerner havde derfor et behov for at sikre sig mod oppor-
tunistisk adfærd inden samarbejdet blev indledt, og det skete ved at lave omfattende 
kontraktbinding i fase 1.  
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I den fælles undersøgelsesfase gøres det klart hvilken type viden, knowhow og teknolo-
gi, som organisationerne vil udveksle og specielt hvilken type viden, de ikke vil udveks-
le, så der ikke opstår hold-up eller spillover.  
I denne kritiske fase af samarbejdet havde den hollandske stat stor betydning, ikke bare 
som en tredje part, der kunne tilbyde kapital, men som en go-between, der kunne få 
virksomhederne til at forliges på trods af modstridende interesser. Samarbejdet var flere 
gange ved at bryde sammen, men den hollandske stat formåede at få parterne sammen 
igen. Derfor var det af stor betydning, at samarbejdet blev underlagt omfattende kon-
traktbinding. Hermed er det tydeligt, at MMC og Volvo, hver især havde betydelig vi-
den, som den anden part kunne opnå konkurrencefordele ved at komme i besiddelse af. 
De havde altså en stor nyhedsværdi for hinanden, selvom de begge beskæftigede sig 
med bilproduktion, og derudover var der tale om en japansk og en svensk virksomhed 
med forskellige traditioner og kulturer, som skabte forståelsesmæssige barrierer. Derfor 
var det et samarbejde præget af stor kognitiv distance, både teknologisk og forståelses-
mæssigt. Dog var den kognitive distance mindre end i Novo-Nissho-samarbejdet, da de 
begge var bilproducenter og havde lignende, internationale samarbejder.   
 
Volvo og MMC havde derfor mulighed for at tilbyde den anden ny teknologi, knowhow 
og viden, og derfor kunne virksomhederne se fordele ved at indgå samarbejdet. De for-
ventede at disse fordele, ville overstige de problemer, risici og udgifter, der ville være 
forbundet til samarbejdet. Den kognitive distance, kombineret med frygten for opportu-
nistisk adfærd, gav problemer i form af at samarbejdsforhandlingerne flere gange var 
ved at bryde sammen. Hermed blev de forståelsesmæssige barrierer opdaget tidligt i 
processen, modsat i Novo-Nissho. 
 
Efter at NedCar blev etableret i 1991, gik samarbejdet over i den eksperimenterende 
fase, hvor samarbejdets muligheder blev afprøvet. De havde i første fase gjort sig man-
ge overvejelser om, hvordan samarbejdet skulle struktureres og hvilke ting, det skulle 
indebære og specielt ikke indebære. Herudover havde de planer om at udvikle et stort 
antal komponenter, der skulle være fælles for Charisma- og S40/V40-modellerne for at 
opnå skalafordele. I den anden fase skete der stor udveksling af medarbejdere og tekno-
logi med fokus på forskning og udvikling. På trods af ekstensive personaleudvekslinger 
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havde MMC og Volvos ingeniører svært ved at overkomme de forståelsesmæssige bar-
rierer, der lå i den store kognitive distance mellem de to virksomheder. 
I modsætning til Novo og Nissho havde de to virksomheder været opmærksomme på 
den kognitive distance og havde ekstensive udvekslingsprogrammer for medarbejderne 
for at mindske den.  
 
NedCar-samarbejdet udviklede sig op gennem 1990erne og de to virksomheder fik stør-
re viden om hinanden og mulighederne for at udvide samarbejdet til andre områder. 
Samarbejdet var præget af tillid mellem MMC og Volvo, og det betød at samarbejdet 
kunne udvikle sig til at indeholde flere aspekter. Hermed gik samarbejdet over i den 
tredje fase, fælles lancering, hvor samarbejdet havde udviklet sig til et intenst innovati-
onsarbejde med fokus på udvikling af den fælles produktion og skalafordele i de to bil-
modeller. I 1995 blev de to NedCar-modeller, Charisma og S40, lanceret. De var baseret 
på samme chassis, produktionslinie og en del fælles komponenter. Denne begivenhed 
markerede overgangen fra den tredje til den fjerde fase med lanceringen af de pågæl-
dende bilmodeller.  
De havde hermed overkommet problemerne ved at innovere over forholdsvis stor kog-
nitiv distance.  
 
De to virksomheder havde begge lagt mange ressourcer i samarbejdet både kontrakt-
mæssigt og i forhold til fælles kapitalapparat. Det gjorde, at de ikke havde incitament til 
at opføre sig opportunistisk på de områder, de samarbejdede indenfor. Deres intensive 
samarbejde gav dem fælles incitamenter. Dette viser, at virksomheder har incitament til 
at udveksle viden, og det kan også ske på andre måder, hvilket ses i Toyota-casen.  
 
I Toyotas samarbejde med deres leverandører, blev der lagt vægt på at udvikle produk-
ter og processer samt at tilpasse sig hinanden. Dette skete ved, at parterne lærte hinan-
den indgående at kende. For at få samarbejdet mellem Toyota og deres leverandører til 
at fungere optimalt, fik virksomheden dens leverandører til at integrere Toyotas ar-
bejdsgange og metoder. Leverandørerne fik samtidig kendskab og indblik i andre leve-
randørers arbejdsgange og rutiner samt, hvordan deres produktionsapparat fungerede. 
Dette var med til at forbedre leverandørernes produktionsapparat. Det tætte samarbejde 
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mellem Toyota og deres netværk var med til at nedbryde de forståelsesmæssige barrie-
rer, der ellers ville være til stede, når en ny leverandør trådte ind i netværket. De tætte 
samarbejdsrelationer betød, at aktørerne udviklede en fælles identitet. Ligeledes bevir-
kede dette, at  medlemmerne udvekslede viden, som forbedrede netværkets konkurren-
ceevne. 
 
Efterhånden som leverandørerne i netværket imiterede og lærte af hinanden samt tillag-
de sig Toyotas procedurer og arbejdsgange, kom de til at minde mere og mere om hin-
anden. 
Dette medførte, at nyhedsværdien blev mindsket. Nooteboom nævner i sådan et tilfælde 
risikoen for kognitiv indavl. Toyota havde iværksat nogle mekanismer for at undgå det-
te, således at de kunne sikre vidensdiversitet og forhindre denne kognitive indavl. Dette 
skete blandt andet i form af et rotationssystem, som sikrede en udskiftning af leverandø-
rer i de forskellige dele af netværket. Casen fortæller ikke noget om, hvor ofte der ind-
trådte nye leverandører. På trods af der for tid til anden, kom nye leverandører til og de 
føromtalte rotationsprincipper, kunne man forestille sig, at Toyota på et tidspunkt ville 
få problemer med kognitiv indavl. 
 
En lille forståelsesmæssig distance betyder ikke konsekvent lav nyhedsværdi, som Noo-
teboom argumenterer for. Det ses i Eurobank-Eurotel-casen. De er begge europæiske 
virksomheder, hvis brancher teknologisk bringer dem tættere, hvilket de udnyttede i 
forhold til deres netbank og faktureringssystem. De havde begge meget at bidrage med, 
stor nyhedsværdi, men havde også stor forståelsesmæssig lighed, som fremmede deres 
innovationssamarbejde. Der er i casen ingen hentydning af forståelsesmæssige barrierer 
af væsentlig betydning. Hermed virker Powells pointe, om fordelene i at have hjemlige 
samarbejdspartnere og et lignende teknologisk grundlag, som plausibel.   
 
Delkonklusion 
Nonakas perspektiv på, hvor viden skabes og hvordan den bliver anvendt i virksomhe-
der, har været med til at give en større forståelse for, hvordan virksomheder kan gøre 
brug af deres viden og ressourcer i en interorganisatorisk sammenhæng. Udvekslingen 
af viden mellem virksomheder har vist at spille en central rolle i forhold til det innovati-
Åben innovation – en undersøgelse af kontrolmekanismerne kontrakt og tillid 
Analyse 
 
 79 
ve samarbejde. At have set hvordan videns- og ressourcedelingen har fundet sted i case-
ne, leder også videre til at se på den kognitive distance. 
Vi har set, at mange af de beskrevne cases tog hensyn til denne, herunder de store for-
ståelsesmæssige barrierer. Det gjorde de ved ekstensive personaleudvekslinger og et 
stort arbejde for at overkomme sproglige problemer. Dette har også vist sig at være væ-
sentligt i forhold til at kunne udveksle viden og ressourcer, og ikke mindst væsentlig for 
at udveksle den tavse viden, der altid vil være i en organisation. På den måde kan to 
virksomheder også opnå en fælles, tavs viden, som kan forenkle deres fremtidige sam-
arbejde. 
Novo og Nissho var dog ikke opmærksomme på de forståelsesmæssige barrierer, som 
var ved at ødelægge tilliden og innovationsarbejdet mellem dem. Først derefter indled-
tes de samme foranstaltninger, som i NedCar, for at overkomme barriererne mellem den 
danske og japanske virksomhed. Hermed var det muligt for virksomhederne at mediere 
den forståelsesmæssige barriere men samtidig beholde den store nyhedsværdi.  
Mediering af den ene variabel i den kognitive distance, modsiger Nootebooms kognitive 
distances direkte sammenhæng mellem nyhedsværdi og forståelsesbarriere, som er for 
statisk i forhold til de to cases.  
Toyota har gjort meget for at få samarbejdet med deres leverandører til at fungere, og 
det har været med til nedbryde de forståelsesmæssige barrierer. Dog har det også mind-
sket den kognitive distance, og virksomheden løb derved en risiko for kognitiv indavl. 
Men det konstante flow af inkrementelle proces- og produktinnovationer, samt den lø-
bende udveksling af leverandører i Toyotas netværk lader til at modvirke, at der opstår 
kognitiv indavl. 
I de første faser af den åbne innovationsmodel har nyhedsværdien en stor betydning, da 
disse faser er præget af en høj grad af koncept-, proces- og produktudvikling. Nyheds-
værdien får mindre betydning, som innovationen bliver færdigudviklet, lanceret og ska-
leret, som det sker i de sidste to faser.    
 
Kontrakt og tillid 
Efter at have gennemgået, hvad primært Williamson og Nooteboom har påpeget om 
kontrakt og tillid, synes det nu at være interessant at kigge nærmere på, hvordan disse 
teoretikeres arbejde står i relation til de forskellige cases, vi har inddraget. 
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Her er det gennemgående i casene om NedCar, Novo-Nissho, MBD samt Toyota, at de 
opererer både med kontrakt og tillid – dog ser vi, at casene har haft forskellige indfalds-
vinkler til denne problematik. 
 
I den første fase,  den fælles undersøgelsesfase, af NedCar-samarbejdet ville begge par-
ter have en høj grad af spillover-kontrol fra starten af samarbejdet. Udgangspunktet for 
deres samarbejde var derfor, at de bandt sig til en omfattende kontrakt. Denne kontrakt 
satte grænser for, hvilken information og viden de skulle dele med hinanden, og dette 
skete med henblik for at gardere sig imod opportunistisk adfærd.  
Novo og Nissho begyndte derimod deres samarbejde med stor tillid til hinanden og lav 
kontraktbinding. Her var der, modsat NedCar, ikke fokus på spillover-kontrol, og begge 
virksomheder afslørede undervejs flere forretningshemmeligheder over for hinanden. 
Helt fra start var der en tro på, at partneren ikke opførte sig opportunistisk, hvilket skyl-
des, at de i denne fase ikke anså hinanden for at være mulige konkurrenter. 
 
NedCar-samarbejdet bar i begyndelsen stor præg af Williamsons tankegang, som over-
ordnet set ikke mener, at tillid har en rolle at spille i et samarbejde. Dette siger han, da 
han anser mennesket som værende begrænset rationelt, og at der er for mange variabler 
i et samarbejde til, at man kan bygge dette på tillid. Dette vil så føre til opportunisme, 
hvilket også var den primære årsag til, at Volvo og MMC valgte at lave en omfangsrig 
kontraktbinding. Williamson argumenterer for, at bilateralt samarbejde ikke kan kon-
kurrere med organisatoriske integration eller markedet, blandt andet fordi selve kon-
traktbindingen er meget besværlig og dyr. Desværre fremgår det ikke af NedCar-casen, 
hvor meget NedCar-forhandlingerne kostede, men kun at forhandlingerne brød sammen 
tre gange og at den hollandske stat var nødt til at agere go-between. Derfor må det anta-
ges at denne besværlige forhandlingsproces har været meget kostelig, og derudover er 
det generelt dyrt løbende at holde kontrakterne relevante i et dynamisk innovationssam-
arbejde. 
 
Da Novo kontaktede Nissho, skete deres første kontakt under en hemmelighedskontrakt 
som sikring mod opportunisme, men udover denne indledende kontrakt var deres sam-
arbejde i den første fase præget af høj tillid.  Denne høje grad af tillid i begyndelsen af 
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et samarbejde anser Nooteboom som værende det bedste grundlag for samarbejde. Han 
mener, at det kan være et problem at skulle udfærdige kontrakter som et værn mod op-
portunisme, når man samarbejder om åben innovation, da der i sig selv er et usikker-
hedsmoment i innovation, hvorfor tillid er en nødvendighed. Williamson mener, selv 
om han er enig med Nooteboom i, at den type kontrakter er besværlige, at kontrakter og 
de forbundne omkostninger er nødvendige. Endvidere mener Nooteboom, at kontrakter 
tidligt i et samarbejde kan skabe mistillid og kan forringe det innovative arbejde, netop 
fordi man fra begyndelsen signalerer mistillid til partneren ved at indgå en kontrakt. 
Derfor burde NedCar-samarbejdet, grundet den høje grad af kontraktbinding, have båret 
præg af tillidsproblemer og en statisk innovationsproces. Derimod havde Novo og Nis-
sho et godt grundlag for deres samarbejde, fordi deres tillid i første fase lagde op til et 
dynamisk og tillidsfuldt samarbejde, da deres innovationsproces ikke ville blive be-
grænset og besværet af kontrakter i samme omfang.  
 
Nissho gav Novo adgang til et testmiljø og teknisk viden, så samarbejdet blev øget med 
videns- spillover og vidensdeling, og hermed bevægede samarbejdet sig ind i den anden 
fase; læringsfasen. Dette videns-spillover var ikke begrænset af kontrakter, men var 
bygget på tillid, da de ikke anså hinanden for at være konkurrenter. Novo tilbød også 
brug af deres infrastruktur og at investere i forskning og produktionsfaciliteter. Samar-
bejdet blev i denne fase baseret på en høj grad af tillid mellem virksomhederne, som 
gjorde, at de ikke benyttede kontrakter i et væsentligt omfang.  
 
I NedCar-samarbejdet blev der i den anden fase præciseret, hvilke kompetencer hver 
især skulle bidrage med, og dette skete gennem kontraktbinding. De tog hensyn til 
kommunikationsproblemer, sproglige såvel som kulturelle ved at planlægge intensiv 
udveksling af personale, som havde til formål at sikre en fælles platform for samarbej-
det gennem teknologiudveksling. Videns-spillover var i NedCar-casen begrænset af 
præcise kontrakter omkring hvilke områder, de ønskede at samarbejde om. Volvo og 
MMC accepterede hinandens grænser, som de havde ekspliciteret gennem kontrakterne, 
og deres samarbejde bar i denne fase præg af tillid på trods af, at de stadig havde en høj 
kontraktbinding. Men deres accept af grænserne og deres kontraktbinding betød, at de 
ikke længere frygtede opportunistisk adfærd og dermed kunne begynde et åbent innova-
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tionssamarbejde inden for de områder, de havde defineret. Disse områder var fælles 
komponenter, sikkerhed, produktionsledelse mm.  
 
Novo og Nisshos innovationssamarbejde stoppede brat på det tidspunkt, hvor Novo er-
hvervede sig Nordisk Gentofte. Tilliden var brudt, og Nissho blev nu bange for, at Novo 
skulle bruge den spillover-viden, de havde opnået til at overflødiggøre Nissho, ved selv 
at producere nålene. Deres samarbejde blev genoprettet ved hjælp af langvarige kon-
traktbindinger, og tilliden blev dermed genskabt. Dette skete efter, de havde introduce-
ret NovoPen på markedet og dermed var gået over i den tredje fase i den åbne innovati-
onsmodel, den fælles lanceringsfase. 
Intentionen fra Novos side med sammenlægningen med Nordisk Gentofte var ikke at 
blive selvforsynende med nåle, men sådan blev det tolket fra Nisshos side. De anså trus-
len om, at Novo ville bruge deres viden og erfaring, til egen fordel for stor, hvorfor de 
stoppede innovationssamarbejdet. Dette betød, at den tillid de hurtigt fik til hinanden, 
forsvandt endnu hurtigere, idet Nissho opfattede Novos adfærd var ved at overflødiggø-
re dem. Novo og Nissho havde en ulige afhængighed af hinanden. Selv efter Novo fik 
adgang til nålefabrikken i Hjørring, havde de en alt for lille kapacitet og var stadig af-
hængige af Nisshos viden, teknologi og udviklingsfaciliteter. Hvorimod Nissho havde 
teknologien og produktionsmidlerne til nåleproduktionen og havde mulighed for at sæl-
ge til Novos konkurrenter, hvilket de i en kort periode også gjorde. Hermed havde No-
vo, set fra Nisshos side, grund til at udligne dette skæve afhængighedsforhold gennem 
deres fabrik i Hjørring og tvivlede derfor på Novo Nordisk informationer og intentioner 
med fabrikken. Begge virksomheder var bange for, at deres videns-spillover kunne blive 
benyttet af en konkurrent.  
Denne misforståelse kunne muligvis have været undgået. Nooteboom er inde på, at kla-
re aftaler om procedurer, opgaver og autoritet kan reducere mængden af misforståelser – 
og derved opretholde den gensidige tillid. Dette kan dog anses for værende en form for 
kontrakt, hvilket han dog heller ikke stiller sig negativ over for. Han mener, at i forbin-
delse med komplicerede samarbejder kan det være en nødvendighed at have omfattende 
kontrakter. Dog bør der samtidig være en høj grad af tillid, ligesom det skete i Novo-
Nissho-casen senere hen. 
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Et andet aspekt i denne case med hensyn til deres valg om at indgå kontrakt kom, da 
Novo krævede en eksklusivaftale med Nissho, efter det kom frem, at Nissho også leve-
rede nåle til en af Novos konkurrenter. Novo havde som nævnt en høj aktivspecificitet 
over for Nissho, da de var mere afhængige af Nissho end omvendt, hvorfor ønsket om at 
have en længerevarende kontrakt med dem var i Novos store interesse. Nooteboom er 
dog inde på, at det at kræve eksklusivitet har den ulempe, at det fratager partnerens mu-
lighed for at få input fra andre virksomheder. Dette kunne f.eks. have gavnet Novo, ef-
tersom de klart var den største aktør på markedet. Dog må konklusionen her dog være, 
at det vigtigste var at få en eksklusivaftale. 
 
Overgangen til den fjerde fase, den fælles specialiseringsfase, skete flydende, fordi No-
vo og Nissho før krisen lancerede NovoPen og skalerede deres produktion. Men sam-
menbruddet betød, at de måtte ændre på samarbejdets grundlag i form af langtidskon-
trakter. Hermed opnåedes den fjerde fase før sammenbruddet og blev reetableret på et 
nyt grundlag. Tilliden blev genskabt ved hjælp af disse lange kontraktbindinger, samar-
bejdet blev stærkere og vidensudvekslingen større end før krisen.  
NedCar-samarbejdets formål var at opnå fælles produktionslinie og komponenter til 
Charisma og S40/V40 og derved skalafordele til begges koncerners fordel. Samarbejdet 
strakte sig dog så langt, at de begyndte at samarbejde om designprocesser og distributi-
on, hvilket må antages at være udtryk for en stor grad af tillid mellem MMC og Volvo.  
NedCar-samarbejdet blev baseret på en stærk kontraktbinding, der som nævnt fastlagde, 
hvilke områder, de ønskede at samarbejde om, og hvordan samarbejdet skulle fungere 
og overordnet struktureres. Samarbejdet var kompliceret, fordi der var mange områder, 
de ville samarbejde om, men også mange, de ikke vil samarbejde om, og ligeledes om-
råder, hvor de skulle innovere sammen. Derfor tjente de detaljerede kontrakter også til 
at strukturere samarbejdet, i forhold til, hvordan de skulle samarbejde og inden for hvil-
ke områder. 
 
MBD-caseeksemplet omhandler primært den fjerde fase, da man kan se, hvordan deres 
samarbejde med leverandører, licentagere og rederier sker i denne fase og ikke i udvik-
lingen i de andre faser. MBD lagde i deres samarbejdsstrategi vægt på at have tæt kon-
takt til hele deres værdikæde i motorproduktionen med kunder så vel som rederier. De 
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søgte at få så meget viden som mulig om deres produkters livscyklus og tilpasning for 
bedre at kunne produktudvikle. Dermed var deres netværk til leverandører, licentagere 
og kunder baseret på tillid, og specielt i forhold til licentagerne havde MBD en stor kon-
trol med dem. Denne kontrol skete både gennem tillid og åbenhed, men også gennem 
præcise produktspecifikationer og certificeringer, hvilket betyder at de også benytter en 
høj grad af kontraktbinding til at komplementere tilliden. Tilliden skulle være til stede 
for at sikre, at MBD blev involveret i alle dele af udviklingsprocessen, og herunder også 
få overført den tavse viden fra deres samarbejdspartnere, som de lagde op til. Udveks-
ling af tavs viden på mikroniveau mellem individer er ifølge Nonaka betinget af tillid, 
og derfor var det vigtigt for MBD, at deres medarbejde og samarbejdspartnere rundt om 
i verden på forhånd havde tillid til hinanden. Hermed skulle MBD sørge for at deres 
medarbejdere havde et godt udgangspunkt for at samarbejdsparterne hurtigt kunne få 
tillid til MBD-medarbejdere i den specifikke situation. Derfor har renommemékanismer 
stor betydning, da de var en vigtig forudsætning for MBDs samarbejdsstrategi, både på 
mikro- og mesoniveau. Derfor havde MBD meget at tabe ved at opføre sig opportuni-
stisk, da det kunne nedbryde samarbejdsparternes tillid og dermed afskære MBD fra 
deres viden og erfaringer.   
I denne sammenhæng tjente kontrakterne ikke bare til kontrol, men også til at strukture-
re samarbejdet og udviklingen af de komplicerede produkter. Dette blev tydeliggjort ved 
deres nye ME-motor, som var elektronisk styret, men som licenstagerne endnu ikke 
kunne lave og dermed sikrede kontrakterne, at produktionen blev struktureret, og at kva-
liteten hermed ville blive overholdt.   
 
Toyota benyttede i deres store netværk af leverandører og samarbejdspartnere en ud-
bredt grad af tillid og ikke særlig meget kontraktbinding. Deres leverandører var ofte 
meget afhængige af Toyota som aftager, hvorimod Toyota som hovedregel havde to 
leverandører til hver produkt og halvfabrikata, og dermed ikke var særligt afhængig af 
den enkelte. Derfor eksisterede der en ulige afhængighed mellem Toyota og deres un-
derleverandører. Leverandørernes afhængighed af Toyota betød, at der var store hold-
up-risici som indebar, at leverandørerne var meget afhængige af Toyota, og at Toyota 
ikke opførte sig opportunistisk. 
Toyota kunne dermed bestemme, hvordan deres netværk skulle fungere og udvikle sig 
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og kan derfor betegnes som den overordnede institution i netværket. Toyota lagde vægt 
på, at deres leverandører skulle holde dørene åbne og udveksle viden med hinanden. 
Ydermere arbejdede de på at udvikle en Toyota-identitet blandt medlemmerne af deres 
netværk. Hermed skulle der være tillid på mesoniveau mellem medlemmerne, men også 
til Toyota som institution, der håndhævede de normer, der eksisterede i netværket samt 
straffe opportunistisk adfærd internt i netværket. Således havde medlemmerne af net-
værket tillid på mikroniveau, og der eksisterede også institutionel tillid til Toyota, som 
overordnet definerede rammerne for netværket og håndhævede dem. Det betyder, at 
hvis Toyota opførte sig opportunistisk og dermed nedbrød medlemmernes institutionelle 
tillid, ville vidensudvekslingen mellem medlemmerne minimeres, og samarbejdet ville 
miste sin innovative betydning.    
 
Delkonklusion 
I casene Novo-Nissho, MBD og NedCar foregik samarbejdet på basis af kontrakt og 
tillid, som komplementerer hinanden. Derudover kan kontrakter give en god basis for et 
samarbejde, specielt hvis det er et kompliceret samarbejde. Hermed havde kontrakter en 
vigtig strukturerende betydning for NedCar og MBD. 
Gennemgående i Novo-Nissho- og NedCar-casene er dog problematikken med spillo-
ver. NedCar- og Novo-Nissho-casene viser, at det endelige resultat bar præg af både at 
inddrage kontrakt og tillid, og de brugte dem ikke som substitutter for hinanden, men 
som komplementerende mekanismer. Det er også noget, casen om MBD nævner. Her 
peger MBD på vigtigheden af en stærk tiltro og tillid til deres samarbejdspartnere sam-
tidig med, at de naturligvis også har kontrakter i form af bl.a. krav, kvalitetsspecifikati-
oner og certificeringer. 
Toyota benyttede sig i høj grad af tillid, på mange niveauer, mikro, meso og makro – i 
form af institutionel tillid til Toyota.  
 
De første faser i innovationsprocessen 
Åben innovation starter før den fælles undersøgelsesfase, og det sker ved, at virksom-
hederne erkender et behov eller udvikler en ide om mulige innovationer, som kan udvik-
les sammen med andre virksomheder. Virksomhederne prøver i denne introfase at finde 
en anden virksomhed med de kvalifikationer, som de efterspøger til at udvikle deres ide 
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til en innovation, med andre ord søger de at finde et innovationspotentiale. De mulighe-
der, virksomhederne ser i et samarbejde, kan være baseret på mange forskellige para-
metre som strategi, teknologi, organisation, proces mm. De cases vi har arbejdet med, 
som indeholder beskrivelser af virksomhedernes overvejelser før første fase, har haft 
meget forskellige incitamenter til at indgå et samarbejde.  
 
NedCar-eksemplet var baseret på MMCs ønske om at finde en europæisk partner med 
produktionskapacitet til at indgå et distributions- og skalasamarbejde, og at Volvo søgte 
efter en partner, der havde knowhow inden for små biler. Hermed vurderede de to bilfa-
brikanter, hvilke samarbejdspartnere, der kunne være interessante i forhold til deres 
ønsker og muligheder ved forskellige partnere. Den hollandske stat havde stor betyd-
ning i overgangen til første fase som go-between og fik de to koncerner til at se mulig-
hederne i samarbejdet og at indlede forhandlinger. Den fælles undersøgelsesfase for 
disse to aktører begyndte da, samarbejdet reelt blev indledt. De havde undersøgt, hvilke 
muligheder, der var i et muligt samarbejde, og i den sammenhæng skal man have mu-
lighed for at vurdere hinandens kompetencer og ressourcer. Men i dette tilfælde skete 
det mellem konkurrerende virksomheder, der havde mulighed for at misbruge hinandens 
teknologier og knowhow, hvis der var for stor åbenhed i den første fase. Derfor har det 
stor betydning, om de samarbejdende parter har tillid til hinanden i denne fase, da der på 
den måde er større mulighed for at undersøge samarbejdets potentiale i forhold til om-
kostningerne. Dette modsiger til dels Williamson, som betoner, at virksomheder vil ha-
ve en tendens til at opføre sig opportunistisk, hvis de har muligheden for det, hvorfor 
tillid ikke kan eksistere mellem to virksomheder.  
 
I Novo-Nissho-samarbejdet indgik de som det første en hemmelighedskontrakt som 
sikring mod, at Nissho skulle videregive Novos viden, i tilfælde af at deres samarbejde 
ikke blev indledt. Den forholdsvis simple kontraktbinding er nok i denne præfase, da de 
to virksomheder ikke var konkurrenter, men er komplementære i forhold til deres pro-
duktion og udviklingen af NovoPen. Hermed kunne tillid hurtigt få stor betydning i de-
res samarbejde, således at begge parter kunne se mulighederne i deres samarbejde. Lige-
ledes havde Eurobank og Eurotels samarbejde også en høj grad af tillid, fordi de var 
komplementære, og kunne se at teknologien gav dem et bredt spektrum af muligheder 
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for innovationer. De gik sammen uden at vide, hvilket slutprodukt de søgte, men om at 
udvikle helt nye produkter og forretningsområder for begge. Det ses ved at de igangsatte 
fem forskellige projekter og endte med at bruge to; en netbank og et elektronisk fakture-
ringssystem. De komplementære virksomheder har bedst mulighed for at udvikle tillid i 
første fase, og tillid er i denne fase vigtig, for at virksomhederne bedst kan vurdere mu-
lighederne i samarbejdet. Hermed har de komplementære samarbejder en fordel i første 
fase ved, at de ikke behøver omfangsrig kontraktbinding, som er kostbar og besværer 
innovationsprocessen. 
 
En vigtig ting i denne fase er konceptualiseringen af ideer, som kan udvikles i de føl-
gende faser mod en lancering af en endelig innovation.  
Udviklingen af nye koncepter og produkter mellem virksomheder er afhængig af, at 
virksomhederne kan tilbyde hinanden ny viden og inspiration. Hermed er det i denne 
fase meget vigtigt, at virksomhederne har stor nyhedsværdi over for hinanden og udvik-
ler deres ideer til konkrete produkter, som kan produceres. De valgte strategiske allian-
cer Novo-Nissho, NedCar, og Eurobank-Eurotel er meget forskellige cases, men har det 
tilfældes, at de i alle tre tilfælde har en stor nyhedsværdi. Dog har overflødig viden også 
en positiv indvirkning på vidensproduktionen. Som Nonaka fremhæver det, kan det væ-
re med at fremme udveksling af viden og dermed lette konverteringsformer. Derfor er 
der ikke tale, om at der er et ligefrem forhold mellem nyhedsværdi og innovationspoten-
tiale. Det understreges yderligere af Nootebooms pointe om optimal kognitiv distance 
som et afpasset forhold mellem nyhedsværdi og forståelsesbarrierer.  
Den store nyhedsværdi betyder ikke, at de tre cases har lige stor kognitiv distance, og 
det skyldes, at der er flere faktorer, der er bestemmende for hvor stor den er, herunder 
de forståelsesmæssige barrierer. Novo og Nissho arbejdede på tværs af brancher og 
havde to forskellige erhvervskulturer: dansk og japansk. Hvorimod NedCar-samarbejdet 
til sammenligning fandt sted inden for samme branche, da Volvo og MMC begge ud-
viklede og producerede biler, og dermed havde de samme branchemæssige forståelse. 
Derudover havde MMC et lignende samarbejde med Chrysler og Volvo med Renault, 
og derfor havde begge også erfaring med innovationsarbejde mellem virksomheder. 
Hermed er den kognitive distance i NedCar-samarbejdet ikke lige så stor som i Novo-
Nissho, og derudover forstod de i de første faser at imødekomme forståelsesbarriererne. 
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I Eurobank-Eurotel-samarbejdet var det begge europæiske virksomheder i forskellige 
brancher, men teknologien gjorde, at brancherne nærmede sig hinanden. Dette samar-
bejde havde den korteste kognitive distance af de tre, selv om de stadig havde meget at 
tilbyde hinanden, og dermed er der ikke direkte sammenhæng mellem forståelsesdistan-
ce og nyhedsværdi.  
 
I undersøgelsesfasen udvikles samarbejdsgrundlaget på virksomhedernes nyhedsværdi 
og dermed på, hvor godt de supplerer hinanden i forhold til innovationsarbejdet. De 
forståelsesmæssige barrierer har betydning, men ikke i så stor grad som senere, hvilket 
ses i Novo-Nissho-casen ved at de formår at skabe et godt innovationssamarbejde i før-
ste og anden fase på trods af store forståelsesbarrierer.  
 
Den første fase finder hovedsageligt sted som en abstrakt vision mellem virksomheder-
nes ledere om, hvordan samarbejdet skal udvikle sig, og hvilke innovationer det vil sigte 
efter. Dermed er denne fase ikke det praktiske innovationsarbejde, og hermed opdages 
forståelsesproblemerne ikke nødvendigvis, medmindre virksomhederne, som i NedCar-
samarbejdet, er opmærksomme på dem. Forståelsesmæssige barrierer bliver ikke nød-
vendigvis opdaget i denne fase, da de har mindre betydning i den i forhold til de følgen-
de. 
 
Hvis kontrakter indføres i denne fase kan de være et godt grundlag for innovationspro-
cessen, og det ses hos NedCar, som brugte omfattende kontraktbinding under visse be-
tingelser. Her var det klart, at vidensudvekslingen ikke kunne finde sted før kontrakt-
bindingen, fordi begge virksomheder var sikre på, at modparten kunne bruge og ville 
bruge uforudset spillover-viden til at styrke sin egen position. Hermed stolede virksom-
hederne ikke på hinanden før kontraktbindingen blev klar. Dog blev der skabt et grund-
lag for tillid på mesoniveau, idet der var blevet formuleret kontrakter, som dermed kun-
ne regulere og kontroller samarbejdet. Således opstod der efterhånden tillid inden for 
nogle bestemte områder som følge af kontrakterne, mens der på andre områder ikke var 
det. På den måde var der områder, hvor de var enige om ikke at samarbejde, idet risiko-
en for udnyttelse af det pågældende videns-spillover var for stort.  
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Kontrakter er også en sikring mod, at opportunisme kan opstå, hvis betingelserne i sam-
arbejdet ændrer sig, som det skete for Novo-Nissho i forhold til nålefabrikken i Hjør-
ring. De havde ikke taget højde for, at tillid fungerer som kontrolmekanisme under nog-
le omstændigheder afhængig af samarbejdet, og dermed ikke at betingelserne er dyna-
miske over tid. 
Novo og Nissho kunne have løst krisen i den første fase, såfremt de havde benyttet 
yderligere kontraktbinding, da kontraktbinding i denne sammenhæng også kan sikre 
mod misforståelser, som følge af stor forståelsesmæssig distance.  
 
I den fælles undersøgelsesfase var afhængighedsforholdet mellem Novo og Nissho et 
andet end det senere blev, på grund af konceptets store betydning. Nissho var mest af-
hængig af Novo i begyndelsen, fordi Novo havde NovoPen-konceptet, som var samar-
bejdets endemål. Derudover havde Nissho endnu ikke udviklet de specielle nåle til No-
voPen, og på dette tidspunkt kunne Novo vælge en anden nålefabrikant til samarbejdet.  
 
I NedCar-samarbejdet viste kontrakt sig at have en strukturerende virkning på et kom-
plekst innovationsarbejde, og at tillid kan opstå på basis af høj kontraktbinding. I dette 
tilfælde danner virksomhederne rammerne, for at medarbejderne kan have tillid til hin-
anden på tværs af virksomhederne på mikroniveau.   
 
Tillid til de institutionelle rammer havde Toyota også opbygget i sit netværk, så viden-
sudveksling blev en integreret del af medlemmernes samarbejde. Hermed er den institu-
tionelle tillid grundlag, for at individer og organisationer kan have indbyrdes tillid på de 
underliggende niveauer. Det er, som Nonaka påpeger det, vigtigt for at organisationerne 
i et samarbejde om vidensproduktion overordnet har tillid til hinanden. Dette er en for-
udsætning for, at individerne i samarbejdet kan have det. Det har betydning for, at de 
kan udveksle og konverterer viden. Toyota-casen underbygger således Nonakas pointe.  
 
I den anden fase, den fælles læringsfase, er ideerne genereret, og udvikling og eksperi-
mentering er i fokus. Hvad, samarbejdet skal resultere i, er defineret. Virksomhederne 
går således i gang med at udvikle og afprøve det. På dette stadie af innovationsproces-
sen, har virksomhederne udvekslet viden, hvilket har medført, at parternes indbyrdes 
Åben innovation – en undersøgelse af kontrolmekanismerne kontrakt og tillid 
Analyse 
 
 90 
nyhedsværdi er mindsket. Men det har samtidig gjort, at de forståelsesmæssige barrierer 
er blevet mindre, og den kognitive distance er blevet mindsket. 
Da virksomhederne har arbejdet sammen i et stykke tid, har de vænnet sig til at samar-
bejde, og det er givtigt for innovationsprocessen. 
I læringsfasen er kognitiv distance ikke så vigtig, som den er i undersøgelsesfasen, for 
her er idegenereringen afsluttet, og i stedet drejer det sig om at afprøve og eksperimen-
tere med innovation.  
Så det kan i denne fase i særdeleshed være en fordel at samarbejde med virksomheder, 
som besidder nogle kapaciteter og ressourcer, der komplementer dem, ens egen virk-
somhed har. Det kan for eksempel være de ressourcer, der skal være til stede for at teste 
en innovation. Det kan være en dygtig F&U-afdeling eller en marketingsafdeling med 
stort kendskab til det marked, som innovationen skal lanceres på. Af NedCar-casen 
fremgår det, at grunden til at MMC ønskede at indgå i en strategisk alliance med Volvo, 
var, at MMC ønskede at samarbejde med en virksomhed, der havde kendskab til det 
europæiske marked og et veludviklet distributionssystem. Da fokus i læringsfasen som 
sagt generelt er på eksperimentering og udvikling, er det vigtigt enten selv at have en 
dygtig F&U-afdeling eller samarbejde med en virksomhed, der besidder en.  
 
I denne fase spiller kontrakter en større rolle, fordi projektet er blevet mere sårbart over 
for opportunisme, ved at virksomhedernes viden er overført, og der er mulighed for at 
afbryde samarbejdet og bruge den nyanskaffede viden til at skaffe sig konkurrencemæs-
sige fordele på den anden parts bekostning. Virksomhedernes frygt for at modparten 
skal handle opportunistisk fører til, at de bliver mistroiske og konstant er på vagt. Dette 
så vi et eksempel på, da Novo overtog Nordisk Gentofte, og Nissho frygtede at Novo 
ville bruge den viden, de havde opnået via samarbejdet, til selv at begynde at producere 
nålene.  
Det er også i denne fase, at innovationens potentiale bliver klart, og hvis der ikke er 
indgået klare aftaler om rettighederne, kan den ene part løbe med innovationen. Mang-
lende rettighedsaftaler kan derudover let føre til langvarige diskussioner og frygt for 
opportunisme.  
I Novo–Nissho-eksemplet ser vi, at begge parter undervejs i samarbejdet var bange for, 
at den anden part skulle opføre sig opportunistisk. Da Nissho afbrød samarbejdet med 
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Novo og begyndte at arbejde sammen med en af Novos konkurrenter, frygtede Novo, at 
den spillover-viden som Nissho havde opnået gennem samarbejdet, skulle komme kon-
kurrenten til gode. Dette medførte, at Novo krævede og fik en eksklusivaftale. Hvis No-
vo og Nissho fra samarbejdets begyndelse havde indgået omfattende kontraktbindinger, 
kunne alt dette højst sandsynligt være undgået. Tillid i denne fase er altså ikke altid nok, 
og det kan være nødvendigt at underbygge den med klare aftaler i form af kontrakter.  
Dog kunne kontrakter have påvirket samarbejdet i en anden retning. På den anden side, 
er der i Novo-Nissho-casen tale om et samarbejde, hvor langt størstedelen af innovatio-
nen, NovoPen, var gjort. I det perspektiv er vidensproduktionen og de første faser af den 
åbne innovationsproces mindre vigtigt for det endelige resultat.  
Nooteboom skriver, at kontrakter kan skade den indbyrdes tillid, men vores caseek-
sempler kunne pege i retning af, at mangel på kontrakter også kan føre til mistillid. Dog 
kan det gensidige afhængighedsforhold også påvirke behovet for kontrolmekanismer.    
 
Det kan i den fælles læringsfase ske, at det indbyrdes magtforhold ændrer sig, fordi den 
ene part undervejs i innovationsprocessen er blevet afhængig af en ressource eller kapa-
citet, som den anden er i besiddelse af, og en ny magtbalance opstår. I Novo–Nissho-
eksemplet blev Novo afhængig af Nisshos nåle for at kunne producere NovoPen. Dette 
medførte, at Nissho stod stærkere, hvilket de kunne udnytte i kommende forhandlingssi-
tuationer. Men Nissho blev dog ikke fuldstændigt dominerende, for Novo var en vigtig 
aftager af Nisshos produkter, og det endte som sagt med at Nissho forpligtede sig til 
ikke at sælge nåle til Novos konkurrenter. 
 
Innovationen skifter i slutningen af læringsfasen karakter fra en ide til et næsten færdigt 
produkt eller proces. Hermed er innovationsprocessen gået over i en fase, hvor fokus er 
på mere konkrete produktionsmæssige problemstillinger. Virksomhederne begynder at 
teste, hvordan forbrugerne forholder sig til produktet og overveje om produktet er profi-
tabelt.  
Da innovationen er mere håndgribelig på dette stadie, og virksomhederne bedre kan se 
dens potentiale, er det et passende tidspunkt at lave aftaler for rettighederne til innovati-
onen. 
I Eurobank–Eurotel-eksemplet var det først efter, at et innovationspotentiale stod klart, 
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at de forhandlede den videre finansiering og rettigheder på plads.  
Eurobank og Eurotel havde på forhånd formaliseret og struktureret deres innovations-
proces, givetvis i form af en skriftlig aftale. Samarbejdets meget klare aftaler har været 
med til at skabe tillid og hjælpe samarbejdet på vej. Eksemplet viser, at kontrakter kan 
være med til at skabe struktur, der kan være med til at undgå misforståelser og deraf 
følgende mistillid.  
 
De sidste faser i innovationsprocessen 
Hvis de fælles undersøgelses- og læringsfaser er de kreative faser, hvor innovationens 
grovskitse tegnes, er de fælles eksperimenterings- og specialiseringsfaser vigtige for 
produktets eller processens distributionssystemer og lancering. 
Vi har valgt at skildre disse faser i sammenhæng, da de i vores perspektiv er tæt for-
bundne og svære at skulle behandle adskilt.  
Generelt kan man påpege, at samarbejdet i de sidste faser er præget af et mindre behov 
for at producere ny viden. Dette skyldes, at den pågældende innovation er nået til et 
punkt, hvor den abstrakte, kreative udveksling af ideer ikke længere bidrager til proces-
sen, da dette i de tidligere faser har fundet sted.  
For at forstå samarbejdsrelationer og deres forskellighed, har vi ud fra De Wit og Meyer 
kategoriseret dem i to dele; de vertikale og de horisontale. 
 
I forhold til de vertikale netværk fastholder, MBD og Toyota deres hidtidige opbygning, 
og bruger til stadighed ikke kontrakter til at strukturere og kontrollere samarbejdet. Her 
bliver der overvejende benyttet vidensudveksling, dialog og pression for at undgå op-
portunisme.  
 
I Toyota- og MBD-casene ser vi en høj grad af videns-spillover fra disse netværks cen-
trale aktører. Dette gælder både med hensyn til Toyota og MBD i forhold til deres re-
spektive underleverandører samt underleverandørerne imellem. Dette videns-spillover 
bliver en af årsagerne til, at der i disse cases ikke, i lige så høj grad som i de andre, be-
nyttes tillid og kontrakter som adfærdsregulerende kontrolmekanismer. Fordelene ved at 
blive i netværket, er større end den nytte, som leverandørerne  kan opnå ved at optræde 
opportunistisk. På den måde bliver den gensidige  afhængighed en kontrollerende me-
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kanisme. Dog vil der ikke være uanede grænser, for hvad dette forhold kan regulere.  
De centrale aktører i netværket holder en tæt kontakt til deres underleverandører og li-
censtagere. De opnår ved dette både at være til rådighed, når der opstår problemer og 
dermed har de en tæt kontakt til de forskellige aktører i deres netværk.  
 
De horisontale organiseringer har enten minimeret samarbejdet eller indgået stærk kon-
traktbinding. Vi kan eksempelvis se i Eurobank-Eurotel-casen, at produktinnovationer-
ne blev flyttet fra alliancen til en af de respektive virksomheder. Altså blev de aktivite-
ter, der var knyttet til de sidste faser, tilvejebragt internt i en af virksomhederne. 
I komplementerende innovationsforløb, som dette, er den ene distributionskanal ofte 
mere åbenlys og givende for lanceringen af det nye produkt end den anden. Det hænger 
sammen med, at den ene part som oftest allerede har relationer til distributører og kun-
der. I casen om Eurobank-Eurotel ville det have været utænkeligt, hvis Eurotel skulle 
have stået for lanceringen og distributionen af deres fælles produktinnovation, netban-
ken. Så når der er tale om komplementerende virksomheder, lanceres produkter via den 
ene partners distributionskanal. Altså, når der er tale om horisontale relationer, giver 
samarbejdet færre fordele i de sidste faser. I casens perspektiv ville dette gøre sig gæl-
dende, hvis der var tale om, at netbanken var henvendt et B-t-C-marked. Derimod ville 
Eurotel formentlig have været mere naturlig som den lancerende part, hvis produktet, 
netbankssystemet, var henvendt et B-t-B-marked. Dermed spiller segmentering af mar-
kedet en betydelig rolle i forhold til, hvilken distributionskanal, som vil være den mest 
fordelagtige.   
 
Samarbejdet stopper dog ikke som følge af, at lanceringen af flyttes ud af samarbejdet. I 
dette projekts perspektiv opfatter vi det som sandsynligt, at faserne gentages flere gange 
med det samme produkt. Således kan man forestille sig, at der efter en radikal innovati-
ons fire faser, påbegyndes endnu en ny, åben innovationsproces, som er inkrementel. 
Ligeledes kan man forestille sig, at den inkrementelle innovationsproces fortsætter fort-
løbende med konstante, mindre ændringer og justeringer som del af en feedback-
mekanisme. 
Som beskrevet i den fælles undersøgelsesfase, opererer vi med en præfase, hvor virk-
somheden aner et udviklingspotentiale, og erkender dette, inden samarbejdet indledes. I 
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forlængelse af dette kan man ligeledes sige, at den fjerde fase også kan fungere som fase 
0, idet at de rettelser, som man opdager i denne del af faserne, sætter en ny proces i 
gang.   
 
Konkurrerende samarbejdspartneres innovationsforløb er generelt præget af et behov for 
ekstensiv kontraktbinding, som øges yderligere i de sidste faser. I sådanne tilfælde vil 
begge virksomheders distributionssystemer sigte mod samme marked og derfor begge 
være anvendelige til lanceringen af det nye produkt. Der vil derfor opstå modstridende 
interesser i forhold til deling af overskud og ”at lægge navn” til det nye produkt. Derfor 
hjælper en udvidet kontraktbinding til at strukturere det videre forløb og til at fordele 
risiko og potentielt overskud. 
I nogle tilfælde vil de samarbejdende virksomheder oprette et tredje selskab, som står 
for lanceringen af det endelige produkt. Dette kræver i lige så høj grad, hvis ikke højere, 
krav til kontrakter og formaliseret struktur. Dog bliver en sådan enhed mere selvstændig 
end f.eks. en alliance.  
 
I forhold til de sidste to faser i den åbne innovationsprocesmodel ændres behovet for 
videns- og ressourcedeling. I de cases, som vi har analyseret, er denne udveksling af 
viden vigtigst i forhold til de to første faser, som kan betegnes som værende mere krea-
tive. Yderligere kan man påpege, at der i de to sidste faser, ikke er det samme behov for 
at producere ny viden, idet dette allerede har fundet sted i  de første faser, hvor innova-
tionen er blevet udviklet som koncept. Dog er der mulighed for at udnytte sin partners 
viden om markedsforhold og distributionskanaler. Denne viden er tæt forbundet med 
selve de ressourcer, som virksomheden har på dette område, som for eksempel kan være 
i form af aftaler med forhandlere eller distributører. Således er ressourcedeling mere i 
fokus, idet denne del af udviklingsprocessen er centreret omkring kommercialiseringen 
af den pågældende innovation.  
 
NedCar-casen viser, hvordan MMC udnyttede Volvos distributionssystem til at afsætte 
deres mindre lastbiler. På den måde udnyttede MMC deres partners ressource i den fæl-
les lanceringsfase, idet partnerens ressource var bedre. Dette kan lade sig gøre, idet de 
to virksomheder producerer samme type produkter, og dermed kan sammenligne hinan-
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dens respektive distributionssystemer og vurdere, om partnerens er bedre i forhold til 
det pågældende markedssegment.  
I tilfældet med Toyota-casen er strukturen og rutinerne for afsætning af innovationer 
givet på forhånd, hvilket gør, at partnerne får mest ud af netværket og samarbejdet i de 
første faser. Dog kunne det tænkes, at leverandørerne i Toyota-netværket udvekslede 
erfaringer med hinanden, om hvordan man bedst kunne udnytte leverandørforholdet til 
Toyota i de forhold til elementer i de sidste faser.  
 
Overordnet set, fremstår det som om, vidensproduktionen og vidensdelingen har den 
største betydning for det innovative output i de første to faser, hvor behovet for nye in-
put og udvekslingen af kreative ideer, har betydning for, hvad den åbne innovationen 
overhovedet fører til. Men hvis man forestiller sig en situation, hvor en mindre og større 
virksomhed samarbejder om innovation, kan vidensproduktionen og vidensdelingen 
have langt større betydning end set i de anvendte cases. Hvis den mindre virksomhed i 
samarbejde med den større har udviklet en radikal innovation med den mindre virksom-
hed, og den mindre virksomhed når til stadiet, hvor innovationen skal føres til markedet, 
vil den store virksomhed givetvis have langt mere optimale distributionsforhold og vi-
den om dette. I sådan en situation, vil det være meget givtigt for den mindre virksomhed 
at trække på hele den organisation og viden, som den større virksomhed har.  
 
Et andet tilfælde, hvor videns- og ressourcedelingen kan være til stor udnyttelse for de 
innoverende firmaer i processens sidste faser, er, hvor de pågældende virksomheder 
ønsker at få etableret deres innovation som dominerende design. I det perspektiv vil 
viden om markedet og skalafordele være utroligt vigtige, eftersom denne type innovati-
oner i høj grad er afhængige af, at den kritiske masse nås. I det ligger der, at hvis en 
innovation skal blive til det dominerende design, er det vigtigste, at den hurtigt bliver 
den mest udbredte teknologi, og dermed platformen og standarden for hele den udvik-
ling, som vil følge en radikal innovation. Dette vil formentlig også gøre sig gældende på 
meget omskiftelige markeder som f.eks. dele af IT-området. Dog kan man samlet set 
sige at, set i casenes perspektiv, har videns- og ressourcedelingen mindre betydning i de 
sidste faser. 
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Som et samarbejde skrider frem, vil den kognitive distance alt andet lige blive mindre, i 
takt med virksomheder gør erfaringer med hinanden og nærmer sig hinanden kognitivt 
som følge af for eksempel personaleudveksling og videns-spillover. Selvom det ikke er 
utænkeligt, at den kognitive distance kan blive større som følge af ændringer i det om-
kringliggende miljø, er den kognitive distance dækkende for en række variabler, som er 
relativt stabile og ophobede over tid. Derfor vil det være usandsynligt, at den kognitive 
distance vil være større i fase 3 og 4.  
Dog viser casen om Novo og Nissho, hvordan en strategisk beslutning fra Novos side, 
om at købe Nordisk, skaber en krise mellem partnerne. Dog kan man ikke sige, at det er 
den kognitive distance, som bliver større. Der er snarere tale om en begivenhed, som 
demonstrerer, at den kognitive distance var for stor mellem Novo og Nissho.   
Selvom virksomhederne bevæger sig mod hinanden i kognitivt perspektiv, og dermed 
kan tendere mod kognitiv indavl, vil dette have mindre betydning, idet innovationen er 
kommet ud af sin konceptudviklingsfase, og samarbejdet er fokuseret på kommerciali-
sering af innovationen. Nyhedsværdien har den største nytte i forbindelse med samar-
bejdsprocesser, der omhandler ide- og konceptudvikling og vidensproduktion, altså det 
der kendetegner samarbejdet i de første to faser. Derfor vil det havde mindre betydning, 
at interaktionsmønstrene har påvirket organisationer i retning af at have en lavere grad 
af forskellig viden.         
 
I forhold til kontrolmekanismerne kontrol og tillid, tegner der sig et billede af, hvordan 
disse bedst lader sig anvende i forhold til de sidste faser af den åbne innovationsproces. 
I dette perspektiv er det værd at vende blikket mod de indbyrdes afhængighedsforhold, 
som eksisterer i et interorganisatorisk samarbejde. I disse faser er der fokus på selve 
kommercialiseringen af innovationen, altså hvordan denne skal bringes til markedet og 
afsættes. I kraft af at innovationen vil være resultat af fælles arbejde og dermed fælles 
omkostninger, er det klart, at der skal findes en deling af fremtidigt overskud. Derfor 
fremstår det givtigt at bruge kontrakter i denne fase.  
Ydermere kan man påpege, at denne del af den åbne innovationsproces er lettere at for-
udsige og usikkerheden mindre. Dette gør, at det er nemmere at bruge kontrakter set i 
forhold til de indledende faser. Derudover er det nærliggende at forestille sig, at innova-
tionen, der nu vil blive en del af virksomhedernes fremtidige indtægtsgrundlag, giver et 
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behov for klare målsætninger og beregninger, som virksomhederne kan bruge i deres 
budgetter. Ydermere er der strukturelle forhold i det omkringliggende miljø, som frem-
mer behovet for kontraktbinding. Licenser og patenter gør det f.eks. mere oplagt at be-
nytte kontrakter i disse kommercialiseringsfaser af den åbne innovationsproces.  
 
Dog kan man også anføre, som der generelt er argumenteret for igennem dette projekt, 
at kontrakter og tillid kan komplementere hinanden, og at det også er tilfældet i de sid-
ste faser. Således benyttede Novo og Nissho sig af en stærk kontraktbinding i de sidste 
faser af processen, på grund af misforståelser om den respektive vigtighed af relationen, 
på trods af, at de to virksomheder havde haft stor tillid til hinanden i de indledende fa-
ser.   
Ligeledes kan man påpege kontrakters strukturerende funktion. Denne funktion er end-
nu vigtigere i de fælles lancerings- og specialiseringsfaser, idet der her er fokus på suc-
cesfuld afsætning af innovationen, mens der samtidig også bør være en effektivisering 
af distributions- og produktionsprocesserne. I det lys er der større behov for en formali-
seret struktur, idet det er lettere at effektivisere under sådanne forhold.  
 
I forhold til casen om Toyotas netværk kan man umiddelbart pege på, at der ikke eksi-
sterede mere omfattende kontraktbinding i de afsluttende faser, hvilket dermed modsi-
ger førnævnte. Dog kan man anføre, at der stadig var en høj grad af struktur og organi-
sering omkring disse distributions- og produktionsaspekter. Dette er dog ikke et resultat 
af kontrakter, men hviler derimod på, at der er en relativt større asymmetrisk afhængig-
hed mellem aktørerne, som dermed bliver en organiserende faktor i sig selv. Leverandø-
rerne var i høj grad afhængig af Toyota, som aftager af deres delkomponenter og halv-
fabrikata, hvilket bliver en organiserende faktor i sig selv. Leverandørerne skulle ikke 
sælge deres produkter på et ukendt og usikkert marked, men havde på forhånd en relati-
on til deres køber, som tilmed investerede i disses udvikling. På den måde var kontrol-
len indlejret i deres relationer i kraft af, at både Toyota og leverandørerne var afhængige 
af hinanden. For Toyotas vedkommende var leverandørernes produkter en stor del af 
deres slutprodukt, og Toyota var i den sammenhæng afhængige af leverandørerne, selv-
om de havde mere end en leverandør til hver delkomponent. 
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Den generelle diskussion 
Indtil videre har vi analyseret teorien i forhold til casene for at få en nuanceret forståelse 
af deres anvendelighed. Derfor har analysen befundet sig på et kontekstuelt plan med 
tæt forbindelse til de forskellige faser, cases og andre teoretiske hovedpointer.  
I denne del af diskussionen ønsker vi kun at stille skarpt på de to kontrolmekanismer, 
kontrakt og tillid, og diskutere deres betydning i forhold til den åbne innovation.  
 
I den åbne innovationsproces argumenterer Nooteboom for, at det er bedst, at samarbej-
der baseres på en høj grad af tillid. Tillid kan give konkurrencefordele, men samtidig 
erkender han, at tillid er begrænset af en virksomheds ønske om at overleve for enhver 
pris, hvilket giver opportunisme en central rolle. Overordnet mener han dog, at kontrak-
ter skaber mistillid og forstyrrer det innovative arbejde. Innovationsprocessen er en pro-
ces præget af stor usikkerhed, hvorfor det er umuligt at kunne formalisere samarbejdet i 
en sådan grad, at man kan forudsige, hvad der kommer til at ske. Han mener dog, at 
kontrakter kan tjene som et supplement til tillid, men påpeger vigtigheden af, at tillid 
går forud for kontrakt.  
Over for ham står Williamson, hvis udgangspunkt er, at man aldrig vil kunne være i 
stand til at afgøre, om ens samarbejdspartner vil opføre sig opportunistisk, hvorfor man 
altid skal lave en kontrakt. 
Dette er naturligvis en meget forenklet opstilling af teoretikernes bidrag til ovenstående 
problematik, og det virker svært at skulle gennemskue, hvordan man skal organisere et 
samarbejde udelukkende ud fra dette, selvom de hver især har udtrykt sig eksplicit på 
dette felt. Den åbne innovationsproces er dog langt mere kompleks end dette, og som vi 
ser i vores analyse, bliver man nødt til at behandle flere faktorer end dem, som Noote-
boom og Williamson bidrager med.  
 
I åben innovation hænger gensidig tillid sammen med gensidig forståelse. Det vil både 
Nooteboom og Powell være enige i. Men her stopper deres enighed også. Hvor Powell 
mener, at man får det optimale samarbejde med en hjemlig partner med lignende tekno-
logisk grundlag, taler Nooteboom mere for en mediering imellem forståelsesrammer og 
nyhedsværdi.  
Det lader til, at hvis den kognitive distance er for stor, bliver det relativt sværere at kun-
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ne basere et samarbejde om innovation udelukkende på tillid. Det hænger i høj grad 
sammen med, at en innovationsproces er en aktivitet, der er præget af stor usikkerhed, 
der kræver, at virksomhederne åbner sig for partneren og tillader videns-spillover i stør-
re eller mindre grad. Dette er langt mere usikkert at gøre over for en partner, som man 
har svært ved at forstå. Modpartens adfærd er relativt sværere for virksomheden at for-
stå, og det er således sværere at vurdere om samarbejdspartneren opfører sig opportuni-
stisk, hvilket komplementerer Powells argumentation om, at der vil være større udgifter 
involveret – både økonomisk og psykologisk med udenlandske partnere. 
 
Dog bliver det en afstemning af dels at have en tilpas stor kognitiv distance, således at 
samarbejdspartneren har nyhedsværdi for ens virksomhed, og dels at distancen ikke 
bliver for stor. Det hænger sammen med, at den åbne innovationsproces i sine første 
faser har mest gavn af et samarbejde præget af tillid. Dette gør videns-og ressourcede-
lingen lettere og bredere, og har en generel positiv virkning på det innovative output, 
mens sandsynligheden for at skabe innovationer er større, hvis der er tale om en kombi-
nation af forskellig viden, der har en gensidig stor nyhedsværdi. Nonaka er i denne 
sammenhæng også inde på, at i vidensdelingen mellem virksomheder, er det essentielt, 
at virksomhederne har tillid til hinanden.  
Derfor er tillid er en positiv faktor i den åbne innovationsproces første faser, men samti-
dig må en virksomhed ikke have blind tillid til samarbejdspartneren.  
Det, at innovere med andre i et samarbejde, indebærer som oftest, at virksomheden deler 
viden og ressourcer, der er af stor betydning for dem. Det er at åbne op for kerneproces-
ser og viden, hvorpå virksomhedens konkurrenceevne hviler, hvorfor man ikke bør stole 
blindt på, at en samarbejdspartner opfører sig loyalt. Ydermere kan denne blinde tillid 
føre til, at virksomhedens konkurrenceevne forringes. For eksempel kan blind tillid til 
partnerens dygtighed føre til at et samarbejde fastholdes, selvom det ikke er fordelagtigt. 
Blind tillid kan medføre, at virksomheder tager samarbejdspartnere for givet og ikke 
forholder sig kritisk til deres bidrag, og derved kan det føre til kognitiv indavl, såfremt 
virksomhederne ikke længere har nyhedsværdi i forhold til hinanden. 
 
På den anden side kan det samme finde sted, hvis to virksomheder binder sig til hinan-
den via langtidskontrakter, hvilket i værste tilfælde kan blive en belastning for virksom-
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hederne. Dette sker fordi, omgivelserne ændrer sig over tid, og dermed ændres grundla-
get for samarbejdet også. Da ændringerne ikke kan forudsiges, kan man heller ikke tage 
højde for dem i kontraktbindingen, hvilket betyder, at virksomhederne i første omgang 
er beskyttet mod opportunisme, hvis den anden virksomhed får incitament til at opførere 
sig opportunistisk. Men ændringerne kan lige så godt ændre grundlaget i samarbejdet og 
bevirke, at man har bundet sig til et samarbejde, der ikke længere er profitabelt for den 
ene, men måske stadig for den anden virksomhed. Det kan eksempelvis finde sted, hvis 
teknologiudviklingen forælder samarbejdspartnerens bidrag til innovationsarbejder, men 
man har bundet sig til at fortsætte. Og da det er for omkostningsfuldt at opsige kontrak-
ten. Hermed kan det betyde, at virksomheder bliver tvunget til at acceptere tab grundet 
kontraktbinding, som til en start skulle beskytte virksomheden. I et udviklingsarbejde, 
som en innovationsproces er, er tillid overvejende positivt – hermed kan man bevæge 
sig i flere retninger og skifte fokus, hvad man ikke ville have været i stand til, hvis sam-
arbejdet havde været strengt formaliseret. 
 
Problemet med kontraktbinding er, at det er en omkostningsfuld proces for virksomhe-
derne. Ydermere kan det være utroligt svært at formalisere usikre forhold og innovatio-
ner, som man endnu ikke kender, i en kontrakt. Den åbenhed og fleksibilitet, som de 
første faser af den åbne innovationsproces fungerer mest optimalt under, kan hæmmes 
af kontrakter.  
Dog har kontrakter den positive effekt, at de kan danne grundlaget for en formaliseret 
struktur og organisering af samarbejdet, som er nødvendig, når to eller flere virksomhe-
der skal innovere sammen. Dette står for eksempel i kontrast til intern innovation, hvor 
frie rammer, fleksibilitet og utraditionelle kombinationer af funktioner og viden oftest 
fremhæves som idealet for innovation.  
 
Et andet skel, man bør drage i forhold til kontrakter, er hvorvidt, virksomhedernes pro-
duktion er komplementerende eller konkurrerende. Behovet for kontrakter er større, hvis 
virksomhederne har direkte mulighed for at udnytte det videns-spillover, som finder 
sted i åben innovation. Dette har ikke den samme betydning for virksomhederne, hvis 
produkter og produktion er komplementerende, idet de ikke direkte kan anvende den 
nye viden i deres egen udvikling og drift.  
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Generelt har det stor betydning, hvem ens samarbejdspartner er. Som De Wit og Meyer 
har gjort rede for, vil magtbalancen være forskellig alt efter, om man indgår i et samar-
bejde med vertikale eller horisontale relationer, og som nævnt tidligere, om det er en 
komplementær eller konkurrerende virksomhed. Dog, uanset hvor stort et incitament for 
opportunistisk adfærd en virksomhed må have over for en anden, vil denne virksomhed 
altid være underlagt de tidligere omtalte rules of engagement, ikke-nedskrevne normsæt 
og renommémekanismer. Ikke hermed sagt, at disse altid vil være en sikkerhed imod 
opportunistisk adfærd. 
 
Yderligere kan man påpege, at behovet for kontrakter øges i takt med at samarbejdet 
skrider frem og den kognitive distance mindskes. Det vil blive lettere for de respektive 
virksomheder at benytte sig af den videns-spillover, som finder sted, efterhånden som 
de lærer mere og mere om samarbejdspartnerens produktionsmæssige forhold og fun-
damentet for deres konkurrenceevne.  
Efterhånden som den oprindelige ide bliver til en egentlig innovation, bliver det vigtigt 
at have klare rettigheds- eller profitdelingsaftaler parat. Hvis der ikke fra samarbejdets 
start er indgået en kontrakt om de førnævnte rettigheder, kan det medføre, at der opstår 
en krise i mellem virksomhederne.  
 
Selvom tillid og kontrakter generelt er opstillet som modsætninger i dette projekt, har de 
også en sammenhæng. For det første kan man påpege, at kontrakter fundamentalt også 
er baseret på institutionel tillid til det juridiske system, som man forventer vil være i 
stand til at sanktionere opportunistisk adfærd. Ydermere kan man pege på, at kontrakter 
kan være et udgangspunkt for gensidig tillid mellem virksomheder. Såfremt en åben 
innovationsproces tager sit udgangspunkt i en kontraktbinding, kan partnerne indlede 
samarbejdet med den førnævnte institutionelle tillid. Og efterhånden som aktørerne gør 
sig erfaringer med hinanden, kan gensidig tillid blive til mellem partnerne med bag-
grund i, at de i starten har indgået en kontraktbinding. Således skifter tilliden fra makro- 
til mesoniveau. Det er som førnævnt en mere fordelagtig mekanisme, hvis der er tale 
om konkurrerende virksomheder.  
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Nooteboom er, som tidligere nævnt, fortaler for, at kontrakter i begyndelsen af et sam-
arbejde signalerer mistillid over for samarbejdspartneren. Det han dog ikke tager højde 
for, er de virksomheder, der har en reel frygt for spillover over for deres samarbejds-
partnere, hvis de er konkurrenter eller i nær kontakt med konkurrenter. Her kan et sam-
arbejde ikke udelukkende baseres på tillid, hvis der er stor risiko og incitament for op-
portunistisk adfærd. Dette kan derfor kun løses ved, at virksomhederne kontraktbindes i 
begyndelsen af samarbejdet og præciserer samarbejdets rammer og betingelser. Denne 
afklaring om, hvem ens samarbejdspartner er, spiller en stor rolle i samarbejdet, for der 
er stor forskel på, hvordan et samarbejde skal struktureres alt efter, hvilken relation man 
har til hinanden. Således har vi set, at overordnet er der forskel på netværk og alliancer, 
men inden for alliancer, er der som nævnt mange parametre, man skal være opmærksom 
på.  
 
Dog kan man også forestille sig, at et komplementært samarbejde mellem en lille og en 
stor virksomhed, vil have problemer, såfremt samarbejdet bygges på tillid i begyndel-
sen. Dette må siges at være plausibelt, eftersom de er komplementære. Som vi tidligere 
har været inde på, vil et sådan samarbejde umiddelbart være præget af gensidig afhæn-
gighed. Dette kan dog tænkes, at dette ikke altid vil være tilfældet. Samarbejdet kan 
have forskellig betydning for de samarbejdende parter. For den lille, kan det være en 
tvingende nødvendighed, at samarbejdet fører et afkast med sig, da dens likviditet af-
hænger af det fælles projekt. Den store virksomhed har måske ikke samme krav til sam-
arbejdets succes, da deres eksistens ikke er betinget af dette, hvorfor der, trods deres 
komplementære status, ikke er tale om gensidig afhængighed. Således vil der her ikke 
være et symmetrisk magtforhold, hvorfor der kan argumenteres for, at det vil være en 
god ide, såfremt de inden samarbejdet begyndes, udformer en fælles kontrakt. Naturlig-
vis ikke lige så formaliseret, som havde de været konkurrenter, men den lille virksom-
hed bliver nødt til at gardere sig imod eventuel opportunistisk adfærd fra den store virk-
somheds side. Derfor spiller virksomhedsstørrelse en central rolle i struktureringen af 
samarbejdet. 
 
Tillid er underlagt nogle betingelser i omgivelserne. Idet omverden er en dynamisk fak-
tor i samarbejdsprocessen, kan begivenheder ændre på grundlaget for tilliden. Derfor 
Åben innovation – en undersøgelse af kontrolmekanismerne kontrakt og tillid 
Analyse 
 
 103 
må virksomheder, der praktiserer åben innovation jævnligt vurdere om, de omskiftelige 
vilkår ændrer på grundlaget for tilliden.  
Tillid mellem virksomheder er som nævnt baseret på nogle betingelser, som ændres 
over tid, men derudover er tillid også begrænset til bestemte områder afhængig af sam-
arbejdet. Samarbejde kan ske inden for nogle bestemte områder men udelukke andre 
områder, hvor samarbejdspartnerne ved, at de ikke kan stole på hinanden.  
Der må man vurdere, hvor sårbar virksomheden er over for opportunistisk adfærd, og 
hvor værdifuld den pågældende viden eller ressource er i forhold til virksomhedens 
konkurrenceevne.  
Det vigtige i den sammenhæng er, at virksomhederne er opmærksomme på hvilke om-
råder, der er baseret på tillid og hvilke, der præget af en risiko for opportunisme. Ved at 
parterne er enige om, hvor de ikke kan stole på hinanden, ved de, hvor de har hinanden 
og kan dermed tage hensyn til disse områder. Hvis disse områder ikke er klart formule-
rede, hersker der mistillid, fordi de ikke ved, hvornår de kan have tillid, og hvornår de 
kan forvente opportunisme.  
 
Når virksomheder indgår et samarbejde baseret på tillid, er deres tillid til hinanden be-
tinget af den situation samarbejdet opstår i, eftersom de vurderer, hvilke incitamenter 
man har i samarbejdet og dermed, om der kan være modstridende interesser. Som nævnt 
får omgivelserne dermed betydning for, hvad deres tillid beror på, hvorfor samarbejder 
ikke kan defineres som værende lukkede systemer, men skal ses ud fra et åbent perspek-
tiv, da ændringer i omgivelserne kan medføre ændringer i de betingelser, tilliden er ba-
seret på. De betingelser, som de samarbejdende virksomheder lægger til grund for deres 
tillid, kan ændre sig over tid og dermed også påvirke tilliden. 
 
Den måde samarbejdet bliver organiseret på, har stor betydning for, hvordan det kan 
udvikle sig, men også for hvordan ændringer i betingelserne for samarbejdet påvirker 
det. Er det et samarbejde, der har en har en høj grad af tillid som kontrolmekanisme, er 
denne tillid bygget på nogle forudsætninger om, hvordan man forventer samarbejds-
partneren opfører sig. Hermed er deres tillid baseret på forventninger om, at partneren 
ikke vil opføre sig opportunistisk, hvis muligheden byder sig. Denne forventning om 
partnerens fremtidige opførsel er baseret på de betingelser, der ligger til grund for sam-
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arbejdet til at starte med, og inden der sker spillover mellem dem. Som samarbejdet 
udvikler sig, kan forholdet mellem de to aktører ændre sig, og de kan blive mere sårbare 
over for hinanden eller der kan opstå asymmetrisk afhængighed.  
Hvis den interne ændring er i form af informationsmæssigt asymmetri, medfører det, at 
betingelserne for samarbejdet ændres, hvilket kan påvirke tilliden til samarbejdspartne-
ren.  
Hvis forholdet mellem to virksomheder ændres til, at den ene bliver mere afhængig af 
den anden, ændres også betingelserne for deres tillid til hinanden. Det betyder, at tilli-
den nødvendigvis er underlagt de betingelser, der er til stede på det pågældende tids-
punkt i samarbejdet.  
Den gensidige tillid i en samarbejdsproces forandrer sig, når der sker ændring i omgi-
velserne eller i forholdet mellem virksomhederne. Altså er tillid ikke statisk.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fisse
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Konklusion 
Dette projekt har som en grundantagelse, om at der er visse fordele ved åben innovation 
set i forhold til intern innovation. For det første er ny viden et centralt element i at kun-
ne udvikle nye produkter eller processer, og i forhold til det er videns-spillover mellem 
virksomheder fordelagtigt. Ydermere er nutidens markeder karakteriseret af høj omskif-
telighed, hvilket gør det umuligt for den enkelte virksomhed alene at være førende på 
alle områder. Derfor bliver det en fordel at kunne drage nytte af andre virksomheders 
viden og ressourcer, og dette gør sig gældende i alle den åbne innovations faser.  
 
I forhold til udgangspunktet for dette projekt stillede vi spørgsmålet, om hvordan hen-
holdsvis kontrakt og tillid påvirker den åbne innovationsproces. Vi har opdelt den åbne 
innovationsproces i faser og fundet at behovet for tillid og kontrakt afhænger af, hvor i 
innovationsprocessen samarbejdet er. Derudover konkluderer vi, at det har stor betyd-
ning, om de samarbejdende virksomheders produktion er komplementære eller konkur-
rerende. 
 
De første faser af den åbne innovationsproces er præget af udvikling og udveksling af 
viden, eksperimentering og ressourcedeling, og her har tillid stor betydning. Den åben 
innovationsproces er dynamisk og inkluderer usikkerhed og kompleksitet, og dermed 
hæmmer ekstensiv kontraktbinding processen. Derfor er der i fase et og to et stort behov 
for tillid, da det er afgørende om virksomhederne er villige til at udveksle viden, tavs 
som eksplicit.  
Behovet for kontrakt afhænger om virksomhederne er komplementerende eller konkur-
rerende, da konkurrerende virksomheder i disse faser direkte kan udnytte hinandens 
spillover-viden. Komplementerende virksomheder vil derimod generelt ikke kunne 
overflødiggøre partneren gennem opportunistisk adfærd. Hermed kan komplementeren-
de virksomheder have et mindre kontraktbundet innovationssamarbejde, end konkurre-
rende. 
Kontraktbinding er altså vigtig i den første fase, for at konkurrerende virksomheder er 
villige til at indgå innovationssamarbejde. 
 
Kontrakter har sin styrke i forhold de sidste to faser af innovationen, hvor produktet skal 
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føres til markedet eller processen implementeres. Til dels er der de ydre omstændighe-
der i form af patenter, licenser og andre generelle markedsforhold, der gør at behovet 
for kontrakter øges i disse faser. Derudover vil de samarbejdende virksomheder have 
nærmet sig hinanden således, at hver part nemmere vil kunne udnytte det videns-
spillover opportunistisk. Ydermere er der i disse faser tale om innovationsaktiviteter, 
som ikke nødvendigvis kræver stor fleksibilitet og uformelle rammer, som i de første 
faser. 
 
Overordnet set bør en virksomhed så vidt muligt indlede sit innovationssamarbejde med 
en høj grad af tillid, og herefter benytte kontrakter, når samarbejdet bevæger sig over i 
de sidste faser af processen. Dog bør der ske en jævnlig vurdering af grundlaget for 
samarbejdet, herunder de betingelser, der har betydning for om hvilken kombination af 
kontrakter og tillid, der er mest fordelagtig.  
 
Vi konkluderer, at kontrakt og tillid i forhold til åben innovation er komplementerende 
kontrolmekanismer, der i hver sin del af processen er fordelagtig for samarbejdet. Der-
udover kan vi konkludere, at i tilfælde, hvor der er et sammenfald af interesser, mind-
skes behovet for kontrolmekanismerne, kontrakt og tillid. Dette sker ligeledes i netværk 
med et asymmetrisk afhængighedsforhold, hvor deltagerne er meget afhængige af rela-
tionerne i netværket, og her bliver adfærdsreguleringen i stedet indlejret i de faste relati-
oner og interaktionsmønstre.  
Ydermere kan kontrakter bidrage med en organisering og strukturering af samarbejdet, 
som er et nødvendigt element i åben innovation.  
 
Afsluttende skal det pointeres, at kontrakt og tillid er komplementerende gennem hele 
den åbne innovationsproces, hvorfor et velfungerende innovationssamarbejde altid vil 
indeholde begge kontrolmekanismer i alle faser af denne.  
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Perspektivering 
Undervejs i dette projekt har vi været nødsaget til at afgrænse os fra en række vinkler 
på, hvad der også øver indflydelse på åben innovation. 
I rapporten har vi beskæftiget os overfladisk med, hvordan kulturer, og mere specifikt, 
virksomhedskulturer påvirker innovationsprocessen.  Det ville være interessant at un-
dersøge dette nærmere, for at få en større indsigt i disse forståelsesmæssige variabler. 
Efter at have beskæftiget os med Toyota-casen, har vi overvejet om Toyotas netværk 
kunne fungere uden en stor mængde social kapital. Toyota-casen mener vi er et godt 
eksempel på, hvad Nan Lin mener, når han taler om, at det kan betale sig at lave "In-
vestment in social relations with expected returns in the marketplace" i sin bog, Social 
Capital fra 2001. 
Derfor kunne det være spændende at se nærmere på, hvad social kapital eller mangel på 
samme betyder for åben innovation. Blandt andet kunne man undersøge, hvad de socia-
le relationer mellem lederne fra de forskellige virksomheder, betyder for et innovations-
samarbejde. 
Vi har yderligere været nødt til at afgrænse os fra at analysere de økonomiske betragt-
ninger virksomhederne har gjort sig i de caseeksempler, vi har arbejdet med. Det kunne 
derfor være interessant at få indblik i de cost-benefit-analyser, der ligger til grund for de 
forskellige samarbejder. 
Det ville dog højest sandsynligt være lidet svært at indsamle en sådan type empiri, da vi 
formoder, at virksomheder ikke vil villige til at udlevere den type informationer.  
I vores rapport beskæftiger vi os hovedsagligt med de to kontrolmekanismer, kontrakt 
og tillid. Der findes uden tvivl andre kontrolmekanismer, som kunne være interessante 
at undersøge. 
Igennem projektet arbejder vi hovedsageligt på mesoniveau, hvorfor det også kunne 
have været interessant at se nærmere på hvad der undervejs finder sted i innovations-
processen på mikroniveau, f.eks. hvordan kontrakt og tillid påvirker innovationsarbejdet 
på mikroniveau og hvilken betydning de relationer har for udviklingen af processen. 
Hvordan selve samarbejdet er organiseret og hvordan det bliver styret, har vi ikke be-
skæftiget os med, og det har givetvis betydning for samarbejdsprocessen. Dette kunne 
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ligeledes også have været en givtig faktor at inddrage i analysen af innovationsproces-
sen. 
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